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Važnost menadžmenta ljudskih resursa u sportu može se tražiti u povijesno-razvojnim 
promjenama u društvu i gospodarstvu.  Sport ima veliku ulogu za zdravlje pojedinca i cijele 
nacije, nacionalni ponos, međunarodni ugled i afirmaciju, razvoj i ekonomsko stanje 
cjelokupne države. Kako bi kvalitetno i uspješno funkcionirao, sportski sustav treba biti dobro 
osmišljen i organiziran na lokalnoj i državnoj razini. Kontinuirana ulaganja u sport potiču na 
aktivno bavljenje sportom i jačaju sportski sustav. Čitav je niz pozitivnih aspekata koji 
proizlaze iz sporta. Poboljšava se zdravlje, učenje novih vještina, razvija se samopoštovanje 
pojedinca i timski rad.  
Menadžer je ključna i odgovorna osoba za rad i uspjeh organizacije. Prepoznajući i birajući 
adekvatne ljude, dobiva najvažniji resurs i kreće s procesom upravljanja. Kako bi se uspješno 
zadovoljili tržišni zahtjevi u cilju zadržavanja i poboljšavanja konkurentskog položaja, 
potrebni su inovativni ljudi. Integriranjem cjelokupnog procesa upravljanja ljudskim 
resursima u dugoročnu razvojnu strategiju mogu se uspješno ostvariti ciljevi i maksimizirati 
uspjeh. Strategijsko upravljanje ljudskim resursima, njihov stalni razvoj i uporaba potencijala 
rezultiraju većim radnim učinkom i odanosti što u konačni dovodi do boljih rezultata 
poslovanja organizacije u cjelini. Kvalitetna strategija upravljanja ljudskim resursima važan 
je preduvjet za uspjeh organizacije. Njezin je cilj maksimalan razvoj i korištenje ljudskih 
resursa u ostvarenju zajedničkih ciljeva. O ljudskim resursima ovise sve komponente 
poslovnog procesa pa se menadžment ljudskih resursa treba promatrati kao integralni dio 
poslovne strategije. Jedan od najvažnijih zadataka menadžmenta ljudskih resursa je stvaranje 
pozitivnog radnog okruženja jer ono ima bezbroj prednosti. Motivirani djelatnici koji se 
osjećaju kao dio cjeline unaprjeđuju poslovne procese i doprinose inovativnim i kreativnim 
rješenjima. Prema tome, može se zaključiti da je ulaganje u ljudske resurse dugoročno 
isplativa i poželjna investicija.  
Suvremena gospodarstva temelje se na znanju. To su moderna gospodarstva gdje znanje daje 
moć, stoga se može reći da su ljudi, znanje, inovacije i kvaliteta bitni čimbenici konkurentske 
prednosti i uspjeha. Kvalitetan ljudski resurs je onaj sa znanjima, vještinama, sposobnostima 
i voljom za učenje, rad i napredak. Spadaju u socijalni, kulturni i politički marketing države. 
To se posebice odnosi na sportaše koje postaju prepoznatljivi ambasadori svoje zemlje. 
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1. UVOD 
Današnje društvo karakteriziraju brze i duboke promjene u svim djelatnostima i područjima 
društva. Globalizacija i komunikacija korjenito mijenjaju poslovanje i svakodnevni život. 
Informatička revolucija i digitalno doba označili su revoluciju u učenju i obrazovanju. Lako 
dostupno znanje i cjeloživotno učenje sa stalnim usavršavanjima najvažnije su karakteristike 
današnjeg digitalnog doba, stoga je nužno poznavanje informacijsko-komunikacijske 
tehnologije koja je postala neizostavan dio svakodnevnog života. Ni sport nije iznimka.  
Vrhunski sportski rezultati koji se postižu pomiču dotad postavljenje granice i postavljaju 
nove zahtjeve i visoka očekivanja za sve sudionike, zato sportske organizacije moraju pratiti i 
brzo reagirati na sportsko-tehnološke i poslovno-upravljačke  promjene. Ljudi se povezuju i 
organiziraju u timove kako bi sinergijskim radom obavili zadatke i ostvarili uspjeh. Svim 
ovim promjenama potrebno je efikasno upravljati, a time se bavi menadžment kao funkcija 
koja koordinira i usmjerava ljudske napore ka ostvarenju zajedničkih ciljeva koristeći 
ograničene resurse na najbolji mogući način. S obzirom na to da su ljudi nosioci poslovnih 
aktivnosti, stvara se potreba za učinkovitim upravljanjem ljudskim resursima i javlja se 
menadžment ljudskih resursa. Umjesto materijalnih resursa, danas su imperativ ljudi i njihova 
znanja i vještine. Sport je važan dio društva, kulture i gospodarstva, ali je i radno-intenzivna 
djelatnost u kojoj su ljudi ključni resursi. Potreba je i pravo svakog čovjeka. Sport okuplja 
mnoštvo ljudi različitih profila pa ga je potrebno izučavati i sa znanstveno-istraživačke, 
ekonomske i socijalne strane.  
1.1. PREDMET RADA 
 
Vrijeme, čovjekovo znanje i kreativno-stvaralački potencijali ističu se kao ključni čimbenici 
uspjeha. Ovaj rad govori o menadžmentu ljudskih resursa u sportu. Bavi se pojmom 
menadžmenta i menadžera, njihovim funkcijama i zadacima. Teorija općeg menadžmenta bila 
je podloga za razvoj menadžmenta u sportu koji je odgovor na promjene i zahtjeve 
suvremenog društva. Rad objašnjava što je sport i koja je njegova uloga u društvu. Govori o 
važnosti i kompleksnosti menadžmenta ljudskih resursa u sportu i ističe ljudske resurse kao 
ključnu pretpostavku poslovnog uspjeha.  
 
 
Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      6     
 
1.2. CILJ RADA 
 
Svrha rada je objasniti i istražiti ulogu menadžmenta ljudskih resursa u sportu. Želi se proučiti 
i prikazati obilježja i funkcije menadžmenta ljudskih resursa u sportu. Rad analizira  glavne 
zadaće menadžera i njegovu važnost za organizaciju i sportski sustav te propituje suvremene 
trendove u društvu, menadžmentu i sportu. Cilj rada je proučiti jesu li ljudski resursi odnosno 
efikasno upravljanje njima najvažnija karika uspjeha. Također se želi na jednom mjestu 
objediniti saznanja iz trenutno dostupne literature s područja menadžmenta, sporta i ljudskih 
resursa i pružiti podlogu i poticaj za daljnje proučavanje i unaprjeđivanje ovog područja.  
1.3. METODE 
 
Prilikom pisanja rada korištena je „desk“ metoda odnosno istraživanje za stolom. 
Proučavajući stručnu literaturu u obliku knjiga, članaka, časopisa i internetskih izvora, 
prikupljeni su podaci iz više relevantnih sekundarnih izvora. Korištene su metode indukcije, 
analize, definicije, klasifikacije i deskripcije. 
1.4. STRUKTURA RADA 
 
Rad je podijeljen u 11 poglavlja, a započinje predstavljanjem predmeta rada, ciljeva, metoda i 
same strukture. Drugo poglavlje objašnjava pojam menadžmenta i menadžera, a sljedeće se 
bavi menadžmentom ljudskih resursa. Nakon toga se govori o ljudskim resursima i menadžeru 
ljudskih resursa. Potom se prelazi na sport i njegove karakteristike. Sedmo i osmo poglavlje 
govore o menadžmentu odnosu menadžmentu u sportu nakon čega se govori o ljudskim 
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2.  POJAM MENADŽMENTA I MENADŽERA 
U ekonomskoj teoriji menadžment se javlja u 19.st., a tvorcem modernog menadžmenta 
smatra se Peter Drucker.  Menadžment je jedna od najvažnijih i najsloženijih djelatnosti  koja 
omogućuje efikasno i racionalno provođenje aktivnosti. Bez njega organizacija nema 
sposobnost djelovanja i razvoja. Pod menadžmentom se smatra vještina, znanost, filozofija ili 
proces upravljanja. Ovisno kako ga se tumači, može predstavljati i profesiju, karijeru i 
zanimanje. „Kao znanost, menadžment koristi znanstvene metode i konstitutivni je element 
teorije menadžmenta, koja se može definirati kao skup znanstvenih zakonitosti, rukovodećih 
ideja (principa) i kriterija, koji na sveobuhvatan, jasan i precizan način dovode u vezu sve 
relevantne fenomene u toj oblasti.“ (Malacko i Rađo, 2006:14) Izučava se u obrazovnim 
institucijama te uključuje znanja, vještine i sposobnosti koje se među ostalim stječu tijekom 
radnog iskustva. Menadžment kao proces odnosi se na upravljanje resursima radi postizanja 
organizacijskih ciljeva. Cilj menadžerskog posla je optimalno upravljanje i organiziranje 
posla kako bi se efikasno odradile aktivnosti i ostvarili rezultati. To se postiže dobro 
osmišljenom strukturom autoriteta, odgovornosti i komunikacijskih kanala. Menadžerstvo je 
danas više od pukog posla ili profesije. Ono je jedna od najuglednijih i najunosnijih 
djelatnosti koja menadžeru donosi dobre prihode, osobni ugled i prestiž. 
Menadžer je osoba koja je odgovorna za ostvarivanje organizacijskih ciljeva upravljanjem 
organizacijskim resursima. Ima složen i odgovoran posao u koji spadaju planiranje, 
organiziranje, upravljanje, vođenje i kontrola. Menadžerov je posao određivanje ciljeva, 
zadataka i pravaca djelovanja. Da bi ih ostvario, osigurava provedbu planova, pribavlja 
potrebne resurse, potiče i kontrolira cijeli proces. Menadžer simbolično predstavlja 
cjelokupnu organizaciju, pribavlja informacije, prenosi ih i poboljšava radne aktivnosti. Vrlo 
je važno da brzo reagira na promjene i novonastale situacije kao i da vješto alocira resurse. Da 
bi uspješno vodio organizaciju, mora imati sposobnost zadobivanja povjerenja i kontrole 
prilikom promjena u organizaciji, ali i stvaranja mreže kontakata. Osoba je s autoritetom, što 
znači da donosi odluke i izdaje naredbe.  Tijekom svega toga vodi i formalnu dokumentaciju.  
Malacko i Rađo (2006, 358-359) navode 8 različitih uloga menadžera - uloga vođe, 
proizvođača, koordinatora, monitora, mentora, promicatelja, inovatora i posrednika, stoga 
mora biti odgovoran, imati znanje, organizacijske sposobnosti i sposobnost donošenja odluka. 
„Najvažnije crte menadžerovog profila su: sposobnost primjene znanja i razrješavanja 
kompleksnih problema, smisao za organizaciju, racionalizaciju, koordinaciju i suradnju, 
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spremnost preuzimanja odgovornosti i rizika, umijeće samoocjenjivanja i procjenjivanja 
vlastitih mogućnosti.“ (Vujić, 2004:254)  
 
Najvažniji zadatak menadžera je donošenje odluka. Iako to uči tijekom formalnog 
obrazovanja, u stvarnosti su informacije nepotpune, a rizici visoki. Samopouzdanje u stresnim 
situacijama stječe se iskustvom. „Organizacija je dinamički  povezana cjelina, a ne samo zbir 
dijelova. Menadžer može mijenjati bilo  koju promjenjivu, ali mora  znati da su sve ostale 
komponente s njom u vezi.“ (Suša, 2009:356) Organizacijske ciljeve postiže određivanjem 
standarda i pravila, delegiranjem ovlasti, pribavljanjem, koordiniranjem i motiviranjem 
djelatnika, te u konačnici uspoređivanjem stvarne s očekivanom uspješnosti i poduzimanjem 
eventualnih korektivnih mjera. Zadatak menadžera je omogućiti priliku ljudima za razvoj 
svojih potencijala, raditi na stvaranju okruženja gdje je rad zanimljiv i izazovan. Treba 
uvažavati činjenicu da svaki zaposleni ima kompleksne želje i potrebe. Promatranjem emocija 
i akcija, menadžer stvara potpunu sliku o osobi. Poznavajući njegovu motivaciju i tip ličnosti 
moći će predvidjeti njegovo ponašanje i pravovremeno poduzeti akcije kako bi uspješno 
obavljao radne zadatke 
Danas su menadžeri važniji nego ikad prije jer je ovo vrijeme znanja, talenta i brzih promjena, 
stoga je menadžer ključna osoba koje će privući i zadržati prave ljude uz čiju će pomoć 
upravljati organizacijom na način da osigura jedinstvenost koja će dovesti do konkurentske 
prednosti. Ima glavu ulogu u uspjehu organizacije koja to vrednuje posebnim nagradama. 
Osim dodatka osnovnoj plaći i godišnjeg bonusa, tu su i dugoročni poticaji u obliku dioničkih 
opcija i zlatnog padobrana.  
Glavne menadžerske funkcije su: planiranje, organiziranje, koordiniranje, kontroliranje. 
Planiranje se sastoji od: utvrđivanja ciljeva, zadataka i aktivnosti, definiranja potrebnih 
resursa i nosioca zadataka. Prema vremenskom trajanju može biti dugoročno, kratkoročno i 
srednjoročno, a  prema hijerarhijskoj poziciji strateško, taktičko i operativno. Rukovođenje je 
proces koordiniranja, integriranja i usmjeravanja aktivnosti radi postizanja ciljeva. Usmjereno 
je na međuljudske odnose i ima ekonomski, psihološki i sociološki aspekt.  Odlučivanjem se 
donosi odluka između više mogućih varijanti. Da bi odluka bila ispravna,  potrebno je znati 
što se njome želi postići odnosno koji je krajnji cilj. Prikupljanje i obrada svih dostupnih 
podataka su baza za odlučivanje. Uz znanje osoba mora imati i autoritet kako bi donijela i 
sprovela odluke. Kontrola provjerava odvijanje zadataka i ostvarivanje ciljeva. Interna se 
kontrola odvija neprekidno, dok eksternu provode nadležni organi po potrebi.  
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Zbog kompleksnosti posla menadžeri su često pod stresom. Suša (2012:343) navodi 4 glavna 
činioca za nastanak stresa na radnom mjestu. To su činioci okruženja (buka, loša ventilacija i 
osvjetljenje, preveliki broj ljudi), činioci posla (premalo ili previše posla, monotonost, 
neadekvatne pauze), činioci iz ugovora o radu (niska plaća, prekovremeni rad, nesigurnost 
posla) i loši međuljudski odnosi. 
Cjeloživotno obrazovanje sastavni je dio profesionalnog razvoja menadžera. Odvija se u 
obrazovnim institucijama, samoj organizaciji i mjestima koje organizacija odabere, poput 
stručnih sajmova i konferencija.  
Kompleksnost menadžmenta ogleda se u različitim stilovima vodstva koji se razlikuju prema 
načinima motiviranja, donošenja odluka i izvorima moći.  U klasične stilove vodstva spadaju: 
autokratski stil, demokratski i liberalni. Oni se razlikuju prema stupnju u kojem menadžer 
ograničava spontanost i aktivnost grupe, stimulira individualnost ili grupiranje te pohvaljuje 
ili kritizira. U autokratskom stilu menadžer ima svu moć te  odlučuje što i kako će se raditi. 
Usmjeren je na efikasnost, ali u dužem vremenskom periodu ovaj stil može rezultirati 
nezadovoljstvom u grupi i smanjiti produktivnost. Za razliku od njega, demokratski stil potiče 
inicijativu djelatnika, menadžer djelatnike doživljava kao stručnjake i stoga ne donosi sam 
odluke. Liberalni stil vođenja je najčešće prisutan u organizacijama s visokoobrazovanim i 
samostalnim djelatnicima gdje se rezultati postižu kreativnim radom. Ovdje je prisutna vrlo 
mala kontrola. Ako ne postoji dobar plan rada, može doći do dezorganizacije i kaosa. Treba 
još spomenuti i liderski stil gdje se izdvajaju specifične osobine koje pojedinca čine liderom. 
On se ističe energičnošću, popularnošću, specijaliziranim znanjem, visokom inteligencijom, 
socijabilnošću i dominantnošću. Bez obzira na njegovu karizmatičnost, potrebni su određeni 
uvjeti kako bi organizacija bila uspješna, stoga će se pobliže objasniti pojam lidera u odnosu 
na menadžera. Iako slični, između menadžera i lidera postoje neke razlike. „Uspješni 
menadžeri u sportu se odgajaju, poučavaju i obrazuju, ali za vrhunske rezultate u sportu 
menadžeru je potrebno i nešto više. Uspješni menadžeri imaju nešto što se naziva karizma. To 
je moć menadžera da očara, pridobije i uvjeri, da motivira, pokrene i vodi, da, jednom riječju, 
uspijeva biti vođom (liderom) kojega će suradnici slijediti i sa zadovoljstvom realizirati 
njegove odluke.“ (Bartoluci, 2009:84-85) Menadžment je širi, strukturirani proces koji 
uključuje standardne aktivnosti poput planiranja i kontroliranja, a ostvaruje se putem formalne 
strukture. Liderstvo označava nestrukturirani proces koji hijerarhiju zamjenjuje timskim 
radom, delegira autoritet i njeguje suradničke odnose. (Suša, 2009:81-83.) 
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Iz toga se da zaključiti da menadžment ima normativni karakter i njegova moć proizlazi iz 
resursa i ovlasti. Bavi se konkretnim akcijama kojima je  cilj ostvariti zadane ciljeve. S druge 
strane, lider daje smjernice za ostvarenje vizije, a njegova moć počiva na tome što mu ljudi 
vjeruju. „Aktivnosti menadžmenta  su usmjerene na racionalnu uporabu resursa, a aktivnosti 
liderstva na kreiranje organizacijskog ambijenta i ponašanja zaposlenih koje će podržati 
inoviranje i promjene. Zato se kaže da menadžment favorizira efikasnost, a liderstvo 
(vodstvo) efektivnost.“ (Suša, 2009:82) Liderstvo (vodstvo) je aktivnost na oblikovanju vizije 
i ponašanja ljudi u organizacijama te oblikovanju kulture poduzeća  kako bi se osigurala 
podrška za viziju. Često počiva na neformalnim grupama i može biti na različitim 
organizacijskim razinama. Lider je osoba s vizijom i sljedbenicima, sklona riziku. 
Tablica 1. Menadžeri i lideri 
 
Izvor: Suša, 2009:83. 
 
Nemaju svi menadžeri liderske sposobnosti. Većinom su zaokupljeni efikasnošću i uspješnim 
obavljanjem posla, a lideri vizijom. Izvori zadovoljstva za menadžera su visoka plaća i 
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3.  MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA 
Menadžment ljudskih resursa se može definirati kao „sistem koji obuhvaća sve odluke 
menadžmenta, strategije, politike i aktivnosti koje direktno utječu na zaposlene u organizaciji- 
njihovo ponašanje, stavove, vrijednosti, motivaciju i dr.“ (Suša, 2009:22) Promjene u 
organizaciji, novi načini rada i složena organizacija stvorili su potrebu za specijaliziranim 
odjelom koji je posebno osposobljen odnosno menadžmentom ljudskih resursa. „Najčešće 
podrazumijeva integralni ljudski potencijal svih zaposlenika i/ili angažiranih lica (resursa) u 
sportskoj organizaciji, tako da se njegova efikasnost direktno odražava na radnu i poslovnu 
efikasnost i dugoročnu stabilnost sportske organizacije.“ (Skorić, 2014.) Temelji se na 
saznanjima o čovjeku i radu, na teoriji ponašanja i ekonomskoj teoriji. Prema tome, 
menadžment ljudskih resursa gleda na ljude kao na kompleksna bića različitih sposobnosti i 
mogućnosti, a ne samo kao faktor troška.  
Menadžment ljudskih resursa objedinjuje: ekonomiju, sociologiju, psihologiju, organizaciju i 
tehnologiju. Upravljajući ljudskim resursima zapravo upravlja živim subjektom organizacije s 
ciljem usmjeravanja i iskorištavanja njegovog znanja na najbolji mogući način kako bi se 
ostvarili ciljevi. Proizlazi iz pojma menadžment, a on podrazumijeva aktivnosti usmjerene na 
postizanje ciljeva uz pomoć ljudi, aktivnosti usmjeravanja ponašanja ljudi, aktivnosti vezane 
uz  proizvodne resurse. Iz toga slijedi da  menadžment ljudskih resursa prelazi granice jednog 
sektora odnosno jedne organizacijske funkcije pa je sastavni dio svih funkcija, dijelova i 
razina organizacije. Složena je djelatnost s nizom podfunkcija koje ovise o veličini i vrsti 
organizacije, a bavi se istraživanjem i organiziranjem znanja kako bi se razumjelo, usmjerilo i 
predvidjelo ponašanje ljudskih resursa.  
Menadžment ljudskih resursa ima nekoliko ciljeva za postići, a to su: ciljevi koji se odnose na 
zaposlene, na rad, na promjene i administrativne ciljeve. Pod ciljevima koji se odnose na 
zaposlene misli se na zapošljavanje, razvoj i otpuštanje djelatnika. Ciljevi koji se odnose na 
rad uključuju motiviranost, posvećenost, nagrađivanje, postizanje i zadržavanje radnih 
standarda. Promjene su neizbježne pa se menadžment promjena bavi njihovim prihvaćanjem 
od strane zaposlenika. Uredno vođenje podataka o zaposlenicima i njihovom radu, kako bi sve 
bilo u skladu sa zakonom, spada u administrativne ciljeve. (Suša, 2009:23) Nadalje, treba se 
osigurati sigurno i zdravo radno okruženje. Sve to ukazuje na važnost menadžmenta ljudskih 
resursa i njegovu povezanost s tehnološkim procesima, organizacijskom strukturom, 
upravljanjem i razvojem organizacije.  
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Prema tome, ciljevi i zadaci menadžmenta ljudskih resursa mogu se podijeliti u ekonomske i 
socijalne. „Ekonomski ciljevi i zadaci su: povećanje motivacije za rad i produktivnost, 
smanjenje troškova poslovanja i racionalno korištenje raspoloživih potencijala, osiguravanje 
konkurentske prednosti organizacije, prilagođavanje promjenama i osiguravanje profita. 
Najznačajniji socijalni ciljevi i zadaci su: osiguravanje dobrih uvjeta za rad, poboljšanje 
materijalnog i socijalnog položaja, unaprjeđivanje individualnih potencijala zaposlenih, 
izgradnja dobrih međuljudskih odnosa i briga o zdravlju zaposlenih.“ (Suša, 2009:26)  Zadaci 
i  ciljevi se mijenjaju ovisno o organizacijskim ciljevima, a mogu biti na razini radnog mjesta 
ili cijele organizacije, a u njihovo definiranje dobro je uključiti i zaposlene. Glavni zadatak 
menadžmenta je pribaviti i zadržati što kvalitetnije ljude s kojima će u najkraćem mogućem 
vremenu i s najmanjim utrošcima ostvariti ciljeve. Sekundarni zadatak je razvoj ljudskih 
resursa i ispunjavanje njihovih individualnih ciljeva. Također je bitno i osigurati da su 
djelatnici zadovoljni svojim poslom. Na zadovoljstvo poslom utječu sustav nagrađivanja, 
kvaliteta kontrole i uvjeti rada. To se može svrstati u organizacijske čimbenike. Postoje i 
osobni uzroci, a oni su: osobnost, radni staž i status. Angažiranost na poslu i identifikacija s 
organizacijom utječe na odluku o izostajanju s posla i napuštanju organizacije.  
Menadžment ljudskih resursa u sportu  odnosi se na upravljanje sportašima od strane trenera i 
sportskih stručnjaka, ali i na upravljanje cjelokupnom sportskom organizacijom od strane 
menadžera. Strateški interes organizacije je kvalitetno upravljanje ljudskim resursima.  
Glavne zadaće menadžmenta ljudskih resursa u sportu su: privlačenje, razvijanje i održavanje 
radne snage.  
Slika 1. Zadaci menadžmenta ljudskih resursa 
 
Izvor: Bartoluci. 2009:122 
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Menadžment ljudskih resursa je različito organiziran u različitim organizacijama. Male 
organizacije nemaju  izdvojenu jedinicu za upravljanje ljudskim resursima, već se time bavi 
vlasnik i povremeno se koriste usluge vanjske agencije. Organizacije srednje veličine imaju 
poseban odjel za ljudske resurse jer rastom organizacije dolazi do podjele rada i 
specijalizacije. U organizacijama sa 100 i više djelatnika zapošljava se specijalist za ljudske 
resurse, dok se odjel za ljudske resurse osniva kad organizacija ima više od 250 djelatnika.  
3.1. RAZVOJ MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA 
 
Menadžment ljudskih resursa kao pristup upravljanju pojavljuje se osamdesetih godina 
prošlog stoljeća i označava promjenu u doživljavanju i tretiranju djelatnika. Dogodio se 
odmak od kontrole troškova prema razumijevanju zaposlenika kao važnog resursa u 
organizaciji. Tome je doprinijelo i kolektivno pregovaranje kao rezultat sindikalnog 
organiziranja zaposlenika i razvoj industrijske psihologije. (Suša: 2009:16.) Nekadašnja 
kadrovska služba evoluirala je u današnji menadžment ljudskih resursa. Kraj 19. i početak 20. 
st. odnosno doba industrijalizacije, nametnulo je pitanje što je potrebno učiniti kako bi se za 
što kraće vrijeme, i uz što manji utrošak resursa postigli veći efekti. „U organizacijskom 
smislu kadrovsku funkciju osmišljava Frederik W. Taylor 1885. god. identificirajući načine 
kako bi učinak radnika bio efikasniji, a sam rad manje zamoran.“ (Vujić, 2004:51) Razvojem 
organizacije i podjelom rada javlja se potreba za specijalizacijom menadžera.                             










Prije 1900. Tehnologija proizvodnje Nebriga za potrebe zaposlenika Disciplina na radu 
1900.-1910. Blagostanje zaposlenih Zaposlenici traže sigurne uvjete 
rada i plaću 
Opismenjavanje i 
otpuštanje radnika 
1910.-1920. Efikasni zadaci Zaposlenici trebaju visoke zarade Kontrola postignuća i 
proizvodnosti rada 
1920.-1930. Individualne razlike Uzeti u obzir razlike zaposlenika Psihološko testiranje i 
intervjuiranje zaposlenih 
1930.-1940. Sindikalno organiziranje Zaposlenici traže ekonomsku 
sigurnost 
Zaposleničke mirovine i 
zdravstveno osiguranje 
1940.-1950. Ekonomska sigurnost Zaposlenici traže uvid u „nadzor“ Poslovna komunikacija 
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poslovanja 
1950.-1960. Međuljudski odnosi Zaposlenici su partneri menadžeru Organizacija izobrazbe 




1970.-1980. Izazovni poslovi i radni 
zadaci 
Zaposlenici ističu svoje 
mogućnosti 
Promocija i razvoj 
kadrova 




1990. i dalje Ljudski kapital Zaposlenici žele siguran i dobro 
plaćen posao 
Strateški planira razvoj, 
izobrazbu, zaradu itd. 
Izvor: Vujić, 2004:53 
Menadžment ljudskih resursa počeo je kao operativna funkcija koja se bavila 
administrativnim postupcima postavljanja kadrova i svakodnevnim upitima i aktivnostima 
djelatnika. Sve znanstveno-tehnološke, društvene i političke promjene odražavaju se na 
djelatnosti ljudskih resursa pa je tako početkom 21.st. menadžment ljudskih resursa, kao 
interdisciplinarna znanost, postao stožerna poslovna funkcija koja pomaže u ostvarivanju 
ciljeva, ali ne snosi direktnu odgovornost za njih. Danas menadžment ljudskih resursa ima 
stratešku ulogu jer je čovjek najvrjedniji resurs. 
Karakteristike menadžmenta ljudskih resursa kao znanstvene discipline su: “pragmatičnost, 
zbog čvrste povezanosti s praksom, multidisciplinarnost jer je izrastao na drugim disciplinama 
poput organizacijskog ponašanja i socijalne psihologije, te nepostojanje integrativne teorije ili 
jednostavnog konceptualnog okvira. Menadžment ljudskih resursa je proces koji se mijenja i 
unaprjeđuje zamjenjujući tradicionalne modele upravljanja boljima, suvremenijima i 
humanijima.“ (Suša, 2009:20)  
Na razvoj menadžmenta ljudskih resursa utjecale su 4 teorije: teorija znanstvenog 
menadžmenta, teorija socijalnih faktora, teorija strateškog menadžmenta i japanskog 
menadžmenta. Znanstveni menadžment fokusirao se na odabir „najboljih“ ljudi za posao, 
minimum napora, relaciju plaća-učinak te osobine menadžera. U razdoblju socijalnih faktora 
bili su najvažniji timski rad, motivacija, radni uvjeti i konzultacijski menadžment. Strategijski 
menadžment stavlja fokus na: viziju, misiju, dugoročno promišljanje i planiranje aktivnosti. 
Japanski stil otkriva JIT sustav, fokusira se na kontinuirana poboljšanja i razvoj 
organizacijske kulture. (Suša, 2009:21) Tu su i tehnološki razvoj, nova zanimanja, viši stupanj 
obrazovanja potreban za obavljanje posla, nova znanja i vještine, demografske promjene, 
promjene životnog stila i vrijednosti i drugi faktori koji utječu na menadžment ljudskih 
Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      15     
 
resursa. Shodno tome, treba spomenuti i reinženjering menadžmenta ljudskih resursa. On je 
odgovor na sve navedene promjene. Ovaj pojam označava radikalne promjene i 
preoblikovanje aktivnosti i zadataka menadžmenta kako bi se usredotočilo na bitno te ubrzalo 
i poboljšalo ostvarivanje ciljeva.  
Na menadžment ljudskih resursa utječu unutarnji i vanjski faktori. Od vanjskih faktora 
svakako treba izdvojiti: ekonomski sustav, tržište rada, kulturu društva…, a od unutarnjih 
veličinu i ustrojstvo organizacije, vrstu djelatnosti, tehnološku opremljenost i dr.  Ekonomski 
sustav određuje odnose između ekonomskih subjekata i globalne kriterije uspješnosti. 
Današnje tržište rada je globalno i karakterizira ga snažna konkurencija. To izravno utječe na 
privlačenje i zadržavanje ljudskih resursa. Upravljanje kulturnim raznolikostima važno je 
zbog svakodnevnih praktičnih razloga poput komuniciranja. Unutrašnji faktori poput veličine 
i ustrojstva organizacije postavljaju različite zahtjeve menadžmentu. Tako, npr., organizacija 
koja je tek počela s radom teži pribavljaju kvalitetnih resursa koji će uspješno voditi 
poslovanje i dalje ju razvijati. Važno je istaknuti i da male organizacije, u kojima je mala 
podjela rada, zahtijevaju svestrane djelatnike koji posjeduju mnoga znanja. S druge strane, 
organizacije čija je djelatnost zahtjevna i sofisticirana trebaju specijalizirane, 
visokoobrazovane djelatnike.  
Danas u fokusu više nisu samo organizacijski resursi i ciljevi, nego i djelatnici kao pojedinci i 
razvoj njihovih vlastitih potencijala, odnosno kako upravljati ljudskim resursima na način koji 
je istovremeno u funkciji ostvarivanja  organizacijskih i individualnih ciljeva. Prema Vujiću, 
nekoliko je ciljeva menadžmenta ljudskih resursa: društveni, poduzetnički, funkcionalni i 
osobni ciljevi. Društveni cilj podrazumijeva zadovoljavanje životnih potreba stanovništva uz 
minimiziranje negativnih utjecaja prema društvu poštujući zakonske propise i vodeći računa o 
kvaliteti proizvoda i usluga. Organizacija mora poštivati koncepte održivog razvoja jer 
kritična javnost sve prati i svojim postupcima može potaknuti ili kočiti poslovanje. 
Poduzetnički cilj je sredstvo  ostvarivanja poslovnih ciljeva kroz ostvarivanje materijalnih 
dobara i postizanja poslovne izvrsnosti. Na globalnom konkurentskom tržištu organizacije s 
menadžerima na čelu imaju pred sobom mnoštvo zahtjeva koji ne uključuju samo uspješnost 
organizacije, već i dobar odnos s kupcima, dobavljačima i društvom u cjelini. O tome govori 
funkcionalni cilj, koji se fokusira na uspostavljanje i održavanjem dobrih odnosa unutar i 
izvan poduzeća. Na to se nadovezuje uloga menadžmenta da pomogne ostvarivanju 
pojedinačnih interesa svakog djelatnika što se postiže pomnim procesom upravljanja ljudskim 
resursima. 
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3.2. STRATEGIJSKO METODOLOŠKI PRISTUPI MENADŽMENTA LJUDSKIH 
RESURSA 
 
Menadžment ljudskih resursa predstavlja menadžersku polugu kojom se učinkovito upravlja 
kompleksnim procesom upravljanje ljudskim resursima. Njegova se kompleksnost ocrtava u 
tome što se pojavljuje u organizaciji kao posebna poslovna funkcija, znanstvena disciplina i 
menadžerska filozofija.  
Menadžment ljudskih resursa, kao posebna menadžerska i poslovna funkcija, koristi meki 
pristup, gdje se ljudi tretiraju kao najvažniji resurs, ili tvrdi pristup u kojem se djelatnike 
izjednačava s ostalim resursima. Strategijski pristup u upravljanju ljudskim resursima polazi 
od odabrane organizacijske strategije uzimajući u obzir individualnu, socijalnu i 
organizacijsku dimenziju. Individualna dimenzija odnosi se na osobne planove pojedinca za 
njegov profesionalni razvoj. S obzirom na to da je potreban balans između organizacijskih i 
individualnih ciljeva, organizacijska dimenzija utvrđuje stvarne potrebe za određenim 
profilima djelatnika. Sve navedeno objedinjuje se u socijalnoj dimenziji koja spaja utjecaje 
bitnih unutarnjih i vanjskih čimbenika.  
Prije nego što se pristupi oblikovanju menadžmenta ljudskih resursa potrebno je prepoznati 
relevantne faktore poput interesnih skupina i situacijskih faktora, koje utječu na njega. 
„Oblikovani menadžment ljudskih resursa je ključna poluga u rukama organizacijskog top-
menadžmenta u stvaranju pretpostavki za visok stupanj motiviranosti i visok stupanj 
zadovoljstva zaposlenih, a tako i za visok stupanj organizacijske efektivnosti i efikasnosti.“ 
(Malacko i Rađo, 2006:58) 
3.3. FUNKCIJE MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA U SPORTU 
 
Dvije su glavne funkcije menadžmenta ljudskih resursa u sportu; sportska i poslovna funkcija. 
Sportskom funkcijom teži se povećati efikasnost rada i ostvariti što bolje sportske rezultate. 
To se postiže dobro organiziranim i provođenim treninzima,  općenitim radom i oporavkom. 
Da bi sportska funkcija bila uspješna, potrebno je optimalno upravljanje cjelokupnim 
transformacijskim procesom sportaša. To znači da se neprestano vodi računa o njegovom 
stanju i interakciji sa svima uključenima u taj proces. S druge strane, poslovna funkcija bavi 
se upravljanjem cjelokupnom sportskom organizacijom. To uključuje odlučivanje, 
kontroliranje, nabavu resursa i sl.  
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Malacko i Rađo (2006:77) navode i sljedeće funkcije: znanstveno-stručna funkcija, 
stvaralačko-kreativna, operativno-implementarna, integralno-interakcijska funkcija. 
Znanstveno-stručna funkcija odnosi se na istraživanje, analiziranje i razvoj ljudskog 
ponašanja te njegovo usmjeravanje. Objašnjavanjem sadašnjeg ponašanja i onog u prošlosti, 
pruža se temelj za predviđanje budućeg. Ova funkcija je važna jer se rad, bilo koje vrste, ne 
može unaprijediti bez učešća znanosti. Stvaralačko-kreativna funkcija odnosi se na 
interaktivni, stvaralački odnos trenera i sportaša. Povezuje ih zajednički cilj koji će se ostvariti 
zajedničkim radom tijekom kojeg se razvijaju stvaralačke mogućnosti. Prema tome, trener 
ima i pedagoško-edukativnu ulogu, intuitivnu, kreativnu i stvaralačku sposobnost te stručna 
znanja. Operativno-implementarna funkcija prvenstveno se odnosni na trenera koji prilikom 
izvođenja treninga promatra  reakcije sportaša i potom određuje koje su metode i načini 
najefikasniji. Pritom je važna  i suradnja sa specijaliziranim suradnicima. Integralno-
interakcijska funkcija se bavi odnosima između trenera i sportaša, trenera i stručnjaka, trenera 
i znanstvenika, znanstvenika i stručnjaka. Operacionalizacija tih odnosa rezultira dobrim 
sportskim rezultatima. Kvaliteta ovih odnosa ovisi o kvantiteti i kvaliteti informacija koje 
stručnjaci daju treneru i koje on potom prenosi sportašu. To uključuje subjektivno-opažajne 
informacije, podatke iz laboratorija i sve ostale. 
3.4.  ZAKONSKI OKVIRI MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA 
 
Subjekti radnog odnosa su poslodavac i posloprimac. Poslodavac i djelatnik prolaze kroz 3 
faze prilikom uređivanja prava i obveza radnog odnosa. To uključuje fazu reguliranja, 
realizacije i zaštite prava. Ovaj proces počiva na univerzalnom i nacionalnom pravu koji 
reguliraju radni odnos. Poslodavac donosi propise samostalno i u suradnji s drugim 
subjektima, organizira rad u internoj strukturi te provodi i osigurava zaštitu tijekom rada.  
Radni odnosi su regulirani zakonskom regulativom. Ugovor o radu je najvažniji zakonski akt 
koji se sklapa između poslodavca i zaposlenika odnosno obvezujući je sporazum dviju strana. 
Ugovor je pisani dokument koji uključuje imena poslodavca i djelatnika, datum početka i 
završetka radnog odnosa, prava i obveze potpisnika, radne zadatke, broj radnih sati, plaću, 
opis posla, otkazne rokove i ostalo. Potpisani ugovor je obvezujući, a kršenje ima pravne 
posljedice prema ugovornom pravu. Obveze poslodavca su: osigurati posao, za obavljeni rad 
isplatiti plaću i osigurati odgovarajuće uvjete za rad, a djelatnikove su obveze odraditi posao 
prema uputama i poštivati organizacijska pravila. Pritom ima pravo na: zdravstvenu zaštitu, 
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odmor, slobodan izbor zanimanja i druga prava utvrđena zakonskim i drugim aktima. Otkaz 
ugovora o radu može biti redoviti i izvanredni od strane poslodavca ili posloprimca. S 
obzirom na to da su kod sportaša ozljede česte, treba istaknuti da privremena nenazočnost 
uzrokovana ozljedom nije opravdani razlog za otkaz. Ukoliko dođe do raskida ugovora o 
radu, otkazni rok ima zaštitnu funkciju za posloprimca kako bi našao novi posao i za 
poslodavca da nađe novog djelatnika.  
Zakon o radu zabranjuje diskriminaciju temeljem spola, rase, bračnog stanja, političkog 
uvjerenja, nacionalne pripadnosti, imovinskog stanja i društvenog položaja. Zaposleničko 
vijeće, sindikat, inspektor rada i nadležni sud tijela su koja brinu o zaštiti djelatnika.  
Radni odnos  reguliraju i Pravilnik o radu i Kolektivni ugovor zaključen sa sindikatom. Na 
uvjete rada utječe kolektivno pregovaranje sindikata iz kojeg proizlazi Kolektivni ugovor. 
Najvažnije stavke kolektivnog ugovora su: zapošljavanje, radno vrijeme i uvjeti te plaće. 
Zbog svoje pregovaračke moći sindikati imaju velik utjecaj na politiku i praksu menadžmenta 
ljudskih resursa.  
Ne postoji sportsko pravo samo po sebi, već ono uključuje čitav niz pravnih akata. Sportsko 
osoblje u svom radu ima sljedeće dužnosti: “sudionici u sportu dužni su tijekom natjecanja 
poduzeti standardnu brigu jednih za druge, oni koji se bave sportom dužni su brinuti o 
gledateljima, upravljačka tijela imaju dužnost brige prema svojim igračima u sportu, sudac 
koji nadgleda natjecanje također može imati dužnost brige prema igračima kako bi osigurao 
nepovređivanje.“ (Beech i Chadwick, 201:298.) Ako se ove dužnosti zanemare, govori se o 
nemaru prema kojem postoje sankcije neugovornog prava. 
3.5. SUVREMENI TRENDOVI MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA 
 
Društvene promjene i trendovi odražavaju se i u menadžmentu ljudskih resursa. Tehnološka 
revolucija, širokopojasni internet i informacijsko-komunikacijska tehnologija najvažnije su 
promjene koje su u zadnjih nekoliko godina izmijenile poslovanje i učenje. Treba spomenuti i 
rastuću konkurenciju, smanjivanje međudržavnih granica i globalno tržište. Globalna 
konkurencija tjera na stalnu inovativnost i poboljšanja.  Globalizacija i sporazumi o manjoj 
carini otvorili su vrata za širenje poslovanja na nova tržišta. Na taj se način smanjuju troškovi 
rada, povećava prodaja i ostvaruju nova partnerstva. To donosi i jaču konkurenciju i pritisak. 
Globalizacija je potrošačima donijela veći izbor kvalitetnih i povoljnih proizvoda. Mnoštvo 
lako dostupnih proizvoda i usluga snižava cijene, pa se prema tome menadžment odlučuje 
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poboljšati proizvod i konkurirati višom kvalitetom ili sniziti cijenu. Donesena odluka izravno 
utječe na  potrebu za ljudskim resursima u smislu da će se povećanjem kvalitete proizvoda 
povećati potreba za visokoobrazovanim djelatnicima i obratno. Nadalje, javljaju se i nove 
vrste ugovora. Najčešće je riječ o ugovorima na određeno vrijeme u kojima se navodi što 
jedna strana očekuje od druge. Takvi ugovori stvaraju nesigurnost i zabrinutost za radno 
mjesto.  
Globalizacija i tržišna liberalizacija također znače da organizacije sele poslovanje u zemlje 
gdje je radna snaga jeftinija. Da bi opstale, organizacije moraju imati niže troškove, 
produktivnije zaposlenike i bolje proizvode.  Tehnološki napredak smanjio je količinu 
fizičkog rada i povećao njegovu sigurnost. Raste i broj uslužnih poslova i to sve dovodi do 
toga da djelatnici trebaju imati veći stupanj obrazovanja i znanja. „Danas živimo u tehnološki 
razvijenom, konkurentnom svijetu, koji visoko vrednuje stvaranje i korištenje ljudskog 
kapitala. To znači da vještine upravljanja ljudskim potencijalima poput selekcije, procjene, 
usavršavanja i nagrađivanja zaposlenika poslodavcima postaju još važnije.“ (Dessler, 
2015:40)  
Internet i nove tehnologije fenomeni su 21.st. koji su stvorili okruženje u kojemu vladaju 
kontinuirana promjenjivost, brzi životni stil i vrlo jeftina ili besplatna komunikacija. 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija ubrzala je razmjenu informacija i omogućila e-
učenje. Znanje je moć i stoga je čovjek najvažniji resurs i ključna determinanta uspjeha.  
Nematerijalni resursi kao što su informacije i znanje danas su jednako važni kao i materijalni 
resursi. Čovjekovo znanje je presudan faktor razvoja i napretka. Danas vlada globalna 
konkurencija u kojoj su znanje, inovacije i kvaliteta nositelji konkurentske prednosti. Mnoge 
organizacije aktivno podržavaju učenje kod svojih djelatnika pa osnivaju vlastite obrazovne 
ustanove. Djelatnici su multiobrazovani, ali specijalizirani stručnjaci. Učenje se ne događa 
samo u učionicama. Danas se rad, život i posao isprepliću i nadopunjuju pa se govori o 
cjeloživotnom obrazovanju. Ljudi su njegovi nosioci i stoga je tu riječ o ljudskom kapitalu. 
On označava „stvaralačku primjenu znanja u svakoj kreativnoj djelatnosti. Njega čine ljudske 
osobine - znanje, vještina, kreativnost, iskustvo, motivacija i sposobnost djelatnika te 
poslovna kultura, ljudski odnos i suradnja s poslovnim partnerima. Ulaganje u njega, bez 
obzira na to tko ga provodi (društvo, poduzeće, pojedinac), postaje individualno vlasništvo 
pojedinca. Njegova specifičnost je u tome što je personificiran i slobodan za iznajmljivanje.“ 
(Vujić, 2004:46) Izmijenjeni koncepti vrijednosti, nove tehnologije i politika doveli su do 
ekonomije znanja. Znanje je pokretačka i neopipljiva sila. Kreativnost i inovativnost pokreću 
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napredak, a pritisak demografskih i tehnoloških promjena proces upravljanja ljudskim 
resursima čini izuzetno bitnim. Na znanje utječu mikročimbenici unutar poduzeća  poput 
načina vođenja i poticanja stvaralačkog mišljenja te makročimbenici društvenog okruženja 
kao što su stupanj demokratizacije i infrastrukturno stanje. „Organizacija (i zemlja) koja 
danas, u uvjetima globalizacije, ima  najveći broj radnika koji tečno govore engleski jezik, 
koriste računalnu  tehniku, i uz to posjeduju ažurna stručna znanja, imaju uvjete da ostvare 
vodeće pozicije u svijetu biznisa.“ ( Suša, 2009:239)  
Informatička revolucija stvorila je mnoštvo informacija koje se timskim radom i 
organiziranim učenjem pretvaraju u znanje i kapital. Upravo zbog te brze promjene i 
zastarijevanja informacija, formalni školski sustav treba pripremati učenika na proces 
cjeloživotnog učenja i razvoja jer se danas formalne obrazovne ustanove ne može gledati kao 
završnu fazu. Postoji formalno, informalno i neformalno obrazovanje. Formalno obrazovanje 
utvrđeno je propisima i (pod)zakonskim aktima, a odvija se u redovnom obrazovnom sustavu 
i institucijama. U nadležnosti je državnog ministarstva koje odobrava program. Na njega se 
nadovezuje informalno koje se provodi u udrugama informiranjem određenih skupina o 
aktualnim temama.  Za razliku od njih, neformalnom obrazovanju pojedinac pristupa 
samoinicijativno kako bi se dodatno educirao o temama koje ga zanimaju.  Dok potreba za 
visokoobrazovanim djelatnicima raste, stanovništvo postaje sve starije pa se javlja 
problematika zapošljavanja kompetentnih djelatnika.  
Sve se više pažnje pridaje etičkoj dimenziji menadžmenta. Menadžment ljudskih resursa 
može se susresti s mnogobrojnim etičkim dilemama poput neosnovanog otkaza, 
diskriminacije i sl. Način na koji će reagirati od velikog je značenja za cjelokupnu 
organizaciju, za nastavak njezinog poslovanja i ugleda. Zadnjih godina sve su veći pritisci i 
očekivanja pa se događaju nedopuštene stvari poput zlouporabe droga ili podmićivanja. Etika 
u poslovanju započinje moralnom osviještenosti i prepoznavanjem moralnog pitanja u 
određenim situacijama. Menadžer svojim postupcima ukazuje na to što je dopušteno i 
prihvatljivo, a što nije, stoga je potrebno od samog početka u organizacijsku strukturu 
ugrađivati etički ispravne vrijednosti. Očekivanja trebaju biti jasna, a tu pomaže etički kodeks 
kao dokument koji definira postavljene norme.  
Može se očekivati daljnji razvoj sportskog poslovanja u vidu diverzifikacije i razvoja portfelja 
proizvoda. Sportsko poslovanje se odmiče od koncepta sportskog kluba s jednim proizvodom 
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prema širenju djelovanja u sportskom sustavu, ali i u industriji zabave i odmora. To za sobom 
povlači potrebu istraživanja tržišta i poslovnih partnerstva. 
4. LJUDSKI RESURSI 
Organizacijski resursi mogu biti fizički poput opreme i objekata, organizacijskog kapitala 
poput njezine tradicije i kulture, financijski i ljudski. Da bi uspješno poslovala, njezini resursi 
trebaju biti vrijedni, teški za imitiranje, rijetki. U neizvjesnoj okolini, u kojoj se promjene 
događaju velikom brzinom, kvalitetno upravljanje ljudskim resursima predstavlja nužan 
proces koji osigurava opstanak i razvoj organizacije. Pojam ljudskih resursa ne označava 
samo djelatnike, već i njihove ukupne vrijednosti i potencijale. Upravljanje ljudskim 
resursima je kompleksan proces jer na čovjeka utječe čitav niz vanjskih i unutrašnjih 
čimbenika.  
„Ljudski resursi su najvažniji resurs svake organizacije. Oni se baziraju na znanju, 
sposobnostima, vještinama i umijeću tih ljudi, stoga se često nazivaju i  „ljudskim kapitalom“. 
Iako je ljudsko znanje individualno vlasništvo svakog pojedinca, u poslovnoj organizaciji, 
gdje je umreženo i usmjereno na određene poslovne ciljeve, ono predstavlja ljudski kapital te 
poslovne organizacije.“ (Bartoluci, 2009:100) 
U literaturi se sreće više pojmova koji se odnose na čovjeka u smislu subjekta ljudskog 
kapitala. To su: radnik, zaposlenik, djelatnik, ljudski kapital, ljudski resurs, personal i dr. 
Vujić ljudske resurse definira kao „ljude određenih znanja i osobina, odnosno sposobnosti,  
koje omogućavaju čovjeku koristiti se sredstvima za proizvodnju,  radi zadovoljavanja osobne 
i proizvodne potrošnje.“ (Vujić, 2004:26) Ljudski resursi predstavljaju nositelje aktivnosti i 
kao takvi imaju značajan udio u organizaciji. Industrijska revolucija označila je prijelaz s 
fizičkog na strojni rad, a danas se govori o znanstveno-tehnološkom radu. Tu su najvažnija 
znanja i sposobnosti. Monodisciplinarni pristup zamijenio je multidisciplinarni, interakcija 
tehnologije, znanosti i društva dovela je do pojave novih znanstvenih disciplina, a intuitivne 
metode su zamijenile logičke i kvantitativne. Napredak u znanosti i znanju rezultirao je 
ekspanzijom obrazovanja. 
„Osnovna pokretačka snaga ekonomskog, društvenog i kulturnog razvoja u suvremenom 
svijetu postaje inteligencija, odnosno intelektualni resursi, a opstanak i razvoj organizacijskih 
sistema svake vrste više nego ikad zavise, s jedne strane, od iskorištenosti kumulacije 
dosadašnjih znanja i ekonomskih resursa, a sa druge strane, iskorištenosti ljudskih 
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intelektualnih i intuitivno-kreativno-stvaralačkih resursa.“ (Malacko i Rađo, 2006:12)  Znanje 
dobiva primat nad sredstvima za rad. Današnje društvo svakodnevno koristi informacijsko-
komunikacijsku tehnologiju, a suvremeni razvoj prati mnoštvo informacija koje se brzo 
povećavaju i razmnožavaju. Prema tome, razvoj ljudskog znanja je pretpostavka povećanja 
produktivnosti rada i društva.  
Čovjek je jedini subjektivni misaoni i stvaralački čimbenik rada, dok je tehnologija 
materijalizacija njegovih misli i znanja. „Pod pojmom ljudskih resursa najčešće se 
podrazumijeva integralni (ukupan intelektualan i tjelesni) radni potencijal radnika jedne 
organizacije, kao i potreba za korištenjem tog potencijala. Osnovu tretiranja kadrova kao 
ljudskih resursa čini težnja da se ovaj resurs izjednači u tretmanu sa ostalim poslovnim 
resursima organizacije, kako u pogledu troškova, tako i u pogledu njegove funkcionalne veze 
sa procesom rada.“ (Malacko i Rađo, 2006:18) 
Sport spada u radno intenzivne djelatnosti. To znači da su sportaši i svi ostali sudionici 
sportske djelatnosti nosioci specifičnih znanja i sposobnosti. Prvi korak menadžmenta 
ljudskih resursa je definiranje potreba za ljudskim resursima. Potrebno je utvrditi koliko je 
ljudi potrebno te njihove karakteristike kako bi se moglo krenuti u proces prikupljanja 
odnosno angažiranja i zapošljavanja ljudskih resursa. Nakon toga provodi se selekcija, 
obrazovanje, usavršavanje, usmjeravanje i kontrola. Planiranje i razvoj ljudskih resursa važno 
je integrirati u dugoročnu razvoju politiku organizacije kako bi se ostvarilo uspješno 
poslovanje. Zadovoljni zaposlenici su motivirani, odani i produktivniji od nezadovoljnih. Na 
taj se način stvara pozitivna radna klima iz koje proizlazi veća poslovna učinkovitost koja je 
plodno tlo za inovacije.  
Upravljanje ljudskim resursima važno je kako bi se uspješno odgovorilo na tržišne zahtjeve te 
tako poboljšao konkurentski položaj na tržištu.  Ljudi kao glavni nositelji poslovnih aktivnosti 
predstavljaju najvažniju kariku uspjeha. Iz toga proizlazi da će strategijsko upravljanje 
ljudskim resursima dovesti do većeg radnog učinka i uspjeha.  Suvremeno društvo i 
gospodarstvo temelje se na znanju i cjeloživotnom obrazovanju, stoga je strategijsko 
upravljanje ljudskim resursima izuzetno bitno. Učinkovitim korištenjem znanja  i cjelokupnog 
intelektualnog kapitala inovativnost postaje pokretač konkurentske održivosti.  Organizacije 
koje podržavaju i potiču razvoj svojih zaposlenika postižu veće uspjehe jer su zaposlenici 
motivirani vlastitim razvojem i napretkom. Novousvojena znanja također će utjecati na 
smanjivanje troškova.  
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Kvalitetnog djelatnika karakteriziraju znanje, volja i sposobnost učenja. Znanje brzo 
zastarijeva pa ulaganje u djelatnike treba biti planirano i u skladu s organizacijskom 
strategijom. Na taj način će se ono povratiti kroz veću poslovnu učinkovitost  i financijsku 
dobit.  Organizacija, u kojoj zaposlenici stalno uče i razvijaju se, brže reagira na promjene i 
tako postaje međunarodno konkurentna. 
4.1. LJUDSKO PONAŠANJE U ORGANIZACIJI 
 
Proučavanje ljudskog ponašanja je važno kako bi vladali dobri međuljudski odnosi i uspješno 
se obavljali radni zadaci. Ljudsko je ponašanje kompleksno pa su se kroz povijest  
izmjenjivale teorije poput „škole znanstvenog upravljanja“ Frederica Taylora, „škole 
međuljudskih odnosa“ Eltona Maye, „teorije Z“ Williama Ouchija i druge, koje su ga 
nastojale objasniti. Danas je najprihvaćeniji model ljudskih resursa koji proučava djelatnike 
kao osobe s različitim motivima, sposobnostima i ciljevima.  
Ljudsko ponašanje u organizaciji se može promatrati s tri razine: individualne, grupne i 
organizacijske. Novozaposlena osoba u organizaciju dolazi s izgrađenim osobnim mišljenima, 
stavovima i iskustvima. „Lideri i menadžeri oblikuju ponašanje zaposlenih kroz mijenjanje 
individua i mijenjanje situacija. Poznavanje ponašanja zaposlenih u organizaciji ima za cilj da 
omogući razumijevanje, predviđanje i kontrolu ponašanja zaposlenih. Lideri moraju poznavati 
elementarne tipove ličnosti, njihove karakterne osobine i najprikladniji način komunikacije sa 
njima radi utjecanja na njihovo ponašanje.“ (Suša, 2009:58) Za uspješno funkcioniranje 
organizacije nužna je dobra komunikacija. Vrlo je važno da bude dvosmjerna. Bitna je i 
neverbalna komunikacija koja se odvija kroz poruke koje prenosi tijelo. Tu je riječ o 
pokretima ruku, nogu i lica, tonu glasa, načinu sjedenja i sličnom što odaje čovjekove misli. 
Uz formalne kanale komunikacije, tu su i neformalni koji mogu biti vrlo poticajni za suradnju 
i timski rad ali često sadrže nepotpune ili netočne informacije.  Bez obzira na komunikaciju, 
može doći do konflikata zbog različitih stavova, viđenja problema i rješenja. Iako ih se smatra 
negativnima, konflikti mogu izroditi dobre i kreativne ideje i poboljšati odnose, ako ih se 
uspješno riješi.  
 
Ljudi se u organizaciji povezuju u timove kako bi brže i bolje došli do rješenja. Zbog svojih 
mnogobrojnih pozitivnih strana, timski rad je u zadnje vrijeme jako popularan. Okupljanjem 
ljudi različitih znanja koji imaju isti cilj postiže se sinergijski efekt. Svaki tim ima vođu i 
sljedbenike, pravila ponašanja i cilj odnosno razlog okupljanja. U svim organizacijama 
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postoje grupe, ali nisu sve grupe timovi. Dobar tim se izgrađuje zajedničkim radom, 
iskustvom i interakcijom. Članovi tima se odabiru prema zahtjevima posla i traženim 
karakteristikama ličnosti u povezane, nadopunjujuće uloge, i tu je potrebna motivacija. Ona se 
definira kao „skup procesa koji potiču, usmjeravaju i održavaju ljudsko ponašanje prema 
nekom cilju.“ (Grinberg i Baron, 1998:115) Motivacija inicira, zadržava i usmjerava 
ponašanje. Na nju utječu individualne karakteristike i karakteristike posla, radna klima, nivo 
tehnološke razvijenosti, društveno-ekonomski odnosi, sustav vrijednosti, geografsko područje, 
(ne)materijalne nagrade i drugo.  Dobro posložen motivacijski sustav privlači i zadržava 
kvalitetne djelatnike, postiže poslovnu izvrsnost, kreativnost i inovativnost u poslu, što dovodi 
do ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Glavni menadžerov zadatak ovdje je utvrditi koje 
potrebe pokreću željeno ponašanje te kako ih on može stimulirati.  Bilo da je riječ o kazni ili 
nagradi, ona mora biti: pravovremena, jasna, primjerena osobi i njenom postupku. Također je 
bitno da su pravila dobivanja kazni/nagrada  na vrijeme definirana i poznata djelatnicima. 
Teži se postizanju situacije u kojoj je djelatnik zadovoljan  poslom koji obavlja, smatra ga 
smislenim i prihvaća odgovornost za njegovo izvršavanje. Organizacija u kojoj vlada 
pozitivna radna klima privlači nove talente i potiče djelatnike da daju više. Prihvaćena vizija 
dovodi do kohezije koja putem konzistentnog komunikacijskog i akcijskog programa 
ostvaruje ciljeve. Privrženi djelatnici su poželjni djelatnici. Jasni ciljevi i način kontrole 
pružaju sigurnost da će rad biti prepoznat i cijenjen kao strateški doprinos. Da bi do toga 
došlo, menadžer ljudskih resursa treba objasniti što se očekuje kako bi djelatnici vidjeli 
neposrednu vezu između količine i načina rada  te nagrade koja proizlazi iz njega.   
 4.2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA 
 
Bez obzira na dobro sastavljane planove, dobar proizvod i tehnologiju, uspjeh može izostati 
zbog neadekvatnog upravljanja ljudskim resursima. „Upravljanje ljudskim potencijalima je 
proces zapošljavanja, usavršavanja, procjenjivanja i nagrađivanja zaposlenika, uz brigu o 
radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika, te pitanjima pravednosti.“ (Dessler, 2015:30) 
Iako se često nailazi na konstataciju da je za poslovni uspjeh najvažniji financijski kapital, 
činjenica je da će ljudi iz dobre ideje stvoriti uspješan posao koji će potom donijeti i 
financijski uspjeh. Stoga se upravljanje ljudskim resursima nameće kao neizostavan korak ka 
poslovnom uspjehu. Menadžerova je zadaća ostvarivanje zacrtanih organizacijskih ciljeva uz 
pomoć ljudskih resursa.  „Visoki nivo sportske znanosti, trenažne i upravljačke tehnologije, 
direktno je uvjetovan ljudskih resursima u sportskim organizacijama. Isto tako je poznato da 
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se bez adekvatno osposobljenih, kreativnih i stvaralačkih ljudskih resursa ne može sprovoditi 
razvojna politika, znanost i tehnologija ni u jednom upravljačkom sistemu u društvu, pa 
prema tome ni u sportu, jer, kao što je poznato, ljudi su nosioci reformi, razvoja i progresa.“ 
(Malacko i Rađo,2006:14) 
Upravljanje ljudskim resursima predstavlja koordinaciju različitih karaktera, znanja, vještina i 
postupaka pojedinaca.  To je podsistem upravljanja organizacijom koji osigurava djelatnike 
određenih znanja i sposobnosti. Neadekvatno upravljanje ljudskim resursima dovest će do 
zapošljavanja krivih ljudi, visoke fluktuacije, sudskih tužbi, nezadovoljnih djelatnika i mnogih 
drugih neprilika.  
Dva glavna problema s kojima se menadžment suočava su fluktuacija i apsentizam. 
Izostajanje s posla zbog smrtnog slučaja ili bolesti su normalni događaji koji se ne mogu 
spriječiti, no ako izostajanje postane prečesto, riječ je o apsentizmu s posla. Vodeći evidenciju 
o prisutnosti na poslu te potom uspoređujući ukupan broj sati provedenih na poslu s 
izostancima, apsentizam se potvrđuje. U tom slučaju se koriste disciplinske mjere, a 
nagrađivanje se provodi za redovno prisutstvo. Kada djelatnici napuštaju organizaciju, bilo da 
je riječ o voljnom ili prisilnom odlasku, govori se o fluktuaciji. Mala stopa fluktuacije je 
normalna i poželjna, ali ako postane prevelika, negativno se odražava na rad organizacije. 
Stoga ih je potrebno proučavati i voditi evidenciju kako bi se pronašlo odgovarajuće rješenje. 
Menadžerova svijest o problemu uvelike pomaže u njegovom rješavanju.  
Upravljanje ljudskim resursima u sportu vrlo je složen i odgovoran posao jer je dio djelatnika 
stalno zaposlen, dio je povremeno zaposlen, a dio su volonteri pa dolazi do podjele u 
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5.  MENADŽER LJUDSKIH RESURSA 
Dessler (2015, 32-34) navodi da menadžer ljudskih resursa može imati dvije funkcije. 
Odnosno, ovisno o organizacijskoj strukturi, može biti linijski menadžer ili menadžer ljudskih 
resursa specijalist. S obzirom na to da je upravljanje ljudskim resursima, u nekoj mjeri, 
sastavni dio svakog menadžerskog posla, linijski menadžer iz upravljanja ljudskim resursima 
bavi se odabirom prave osobe za posao, njenim uvođenjem u posao, usavršavanjem, 
povećanjem radne učinkovitosti i sličnim poslovima. U većim organizacijama postoje 
specijalizirani stručnjaci odnosno menadžeri ljudskih resursa koji imaju linijsku funkciju, 
funkciju usklađivanja i opću funkciju. To znači da menadžer upravlja aktivnostima djelatnika 
u svom odjelu i povezanim odjelima, usklađuje njihove aktivnosti te se bavi zapošljavanjem, 
usavršavanjem, otpuštanjem i ostalim bitnim poslovima. Suradnja  se očituje u raspodjeli 
odgovornosti pa linijski menadžeri, npr. daju opis kvalifikacija za radno mjesto, a stručnjaci 
ljudskih resursa pronalaze i testiraju kandidate.  
Struktura odjela ljudskih resursa ovisi o veličini organizacije, no u prosjeku jedan djelatnik u 
odjelu ljudskih resursa dolazi na 100 zaposlenih. Shodno tome dolazi i do specijalizacije pa 
postoje specijalisti za pribavljanje, nagrađivanje, za obuku.  
Menadžer ljudskih resursa bavi se upravljanjem ljudskim resursima. To je proces koji 
uključuje „izbor ciljeva, utvrđivanje politike te planiranje, organiziranje, poduzimanje 
upravljačkih akcija radi postizanja izabranih ciljeva i ostvarivanja same svrhe postojanja 
upravljačke funkcije kao podsustava funkcioniranja poslovnog sustava (poduzeća).“ (Vujić, 
2004:59) Kompleksnost znanja i sposobnosti koje mora menadžer ljudskih resursa imati 
proizlazi iz činjenice da je čovjek sociološko, biološko i misaono biće. Kako bi menadžer bio 
uspješan u procesu upravljanja ljudskim resursima, mora posjedovati širok spektar znanja iz 
područja organizacije rada, psihologije, prava, medicine rada, sociologije i ekonomije rada te 
treba voljeti rad s ljudima.  
5.1. ZADACI MENADŽERA LJUDSKIH RESURSA 
5.1.1. ANALIZA RADNOG MJESTA 
 
Organizacijska struktura i oblikovanje radnog mjesta su u suodnosu  sa svim ključnim 
poslovima upravljanja ljudskim resursima.  Analiza radnog mjesta dat će informacije o 
radnim aktivnostima, ponašanjima, potrebnoj opremi, standardima uspješnosti i kontekstu 
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posla. Provodi se prikupljanjem i interpretiranjem svih relevantnih informacija o zadacima, 
odgovornostima i sadržaju posla određenog radnog mjesta.  Analiza radnih mjesta čini 
podlogu za projektiranje organizacijskog ustroja i izbora sredstava. Na nju se nadovezuje 
analiza posla.  „Analiziranje posla čini sistematizirani postupak prikupljanja, organiziranja i 
interpretiranja svih relevantnih informacija o zadacima, odgovornostima i kontekstu posla, 
psihofizičkim i drugim zahtjevima koje postavlja izvršioc.“ (Malacko i Rađo, 2006:304) 
Radno mjesto je najmanja organizacijska jedinica na najnižoj razini organizacijske strukture, 
a njegova analiza uključuje detaljno proučavanje sadržaja i sredstava rada te njegovu 
povezanost s ostalim poslovima u organizaciji.  
Analiza  započinje određivanjem svrhe posla i njegovog uklapanja u organizacijsku strukturu, 
prikupljaju se svi relevantni podaci, izrađuje opis posla i definiraju mjere kontrole.  Menadžer 
provodi analizu radnog mjesta kako bi definirao obilježja i iz toga izveo dužnosti koje ono 
podrazumijeva. Na ovaj način se definiraju rezultati koji se očekuju i način na koji će se oni 
postići. To je potrebno da bi se znalo kakve karakteristike mora posjedovati osoba koja će 
doći na to mjesto i kako bi se mogla provesti kontrola i usporedba očekivanih s ostvarenim 
rezultatima. Analiza poslova predstavlja sistematsko proučavanje zadataka, dužnosti, 
odgovornosti, znanja, vještina i sposobnosti za uspješno obavljanje posla.  Time su  djelatniku 
pružene točne i jasne informacije o tome što se od njega na radnom mjestu očekuje.  
Slika 2. Analiza radnog mjesta 
 
Izvor: Suša, 2009:165. 
„Analiza radnog mjesta jest proces određivanja glavnih zaduženja na radnim mjestima te 
osobina ljudi koje na ta mjesta treba zaposliti. Analizom radnog mjesta prikupljaju se 
informacije za pisanje opisa posla (popisa što sve posao obuhvaća) i specifikacija posla 
(kakve ljude treba zaposliti na radnom mjestu).“ (Dessler, 2015:142)  Opis posla i 
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specifikacija posla su pisani dokumenti. Opis posla obuhvaća: identifikaciju posla, sažetak, 
odgovornosti i zaduženja, navodi tko je autoritet na radnom mjestu, standarde uspješnosti, 
radne uvjete. Definira sam naziv posla, navodi glavne funkcije, aktivnosti, zaduženja i njihov 
opis. Potom dolazi specifikacija posla koja definira karakteristike, znanja, vještine i iskustvo 
osoba koje će raditi na određenom radnom mjestu. To je izjava o mentalnim i socio-fizičkim 
čimbenicima posla. Jedan od ciljeva analize radnog mjesta jest da se djelatnik osjeća ugodno 
radeći. Kako bi se izbjegla monotonija i nezadovoljstvo kod repetitivnih poslova, menadžer 
može proširiti posao odnosno dodati nove aktivnosti, premjestiti djelatnika na drugo radno 
mjesto ili preoblikovati posao da pruža veće zadovoljstvo i osjećaj postignuća.  
„Radno mjesto se može definirati kao osnovna organizacijsko-tehnološka jedinica, koja je 
nastala podjelom rada u radnoj organizaciji u okviru koje jedan ili više radnika obavljaju 
unaprijed utvrđene poslove radi ostvarivanja globalnih ciljeva i zadataka.“ (Malacko i Rađo, 
2006:323)  Prostorno je ograničeni dio organizacije koji uključuje djelatnika, sredstva i 
prostor za rad te odgovarajuće radne uvjete. Dobro oblikovano radno mjesto je važno kako bi 
se primijenila motivacijska logika kod zapošljavanja novih djelatnika, stoga njegovo 
projektiranje započinje istraživanjem stanja i trendova na tržištu i u društvu. Polazi od 
sadašnjeg stanja, a okrenuto je budućnosti.  
 
Prilikom analize radnog mjesta menadžer koristi metode poput intervjua, posmatranja ili 
upitnika. Metode se mogu kombinirati jer omogućuju dobivanje realnih informacija korisnih 
za izradu opisa i specifikacije posla. Ovisno s kojim se ciljem provodi, intervju može biti 
nestrukturirani ili strukturirani, što podrazumijeva unaprijed smišljena putanja kako bi se 
dobili precizni odgovori. Također može biti individualni ili grupni. Često se kombinira s 
opažanjem.  Kao i intervju, i upitnici mogu biti strukturirani ili se sastojati od otvorenih 
pitanja. Brz su i učinkovit način pribavljanja velikog broja informacija, ali sama njihova 
izrada može biti dugotrajan proces.   
5.1.2. PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA 
 
Vanjsko okruženje organizacije uključuje ekonomske, tehnološke, demografske, socijalne i 
druge promjene i na njega se ne može utjecati, stoga je potrebno analizirati i kontrolirati 
unutarnje organizacijsko okruženje. S obzirom na to da su ljudi nosioci poslovnih akcija, 
najvažniji zadatak menadžera je pribavljanje ljudskih resursa. Planiranju ljudskih resursa 
pristupa se kako bi se organizacijske potrebe mogle pravovaljano i uspješno zadovoljiti. 
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Menadžer ljudskih resursa planira potrebe za ljudskim resursima određenih kvalifikacija kako 
bi se ostvarili organizacijski ciljevi. To je složeni proces koji se provodi u nekoliko glavnih 
koraka. To su: planiranje, regrutiranje i selekcija. „Planiranje je proces proučavanja potreba za 
kadrovima i prognoziranja i projektiranja tih potreba za određeni vremenski period.“ (Suša, 
2009:181) Uključuje sva radna mjesta u organizaciji i mora se temeljiti na strateškim 
planovima. Poslovna izvrsnost se ne može postići ako djelatnici ne znaju što se od njih 
očekuje. Prema postavljenim planovima utvrđuje se ustroj i struktura. Ovaj proces uključuje 
postavljanje ciljeva za svaku organizacijsku jedinicu i organizaciju u cjelini. Analiziraju se 
postavljeni ciljevi koje treba ostvariti, utvrđuju se aktivnosti te delegiraju ovlasti i zadaće s 
ciljem njihova ostvarenja.  
„Planiranje predstavlja neprekidan proces utvrđivanja ciljeva i zadataka koje treba 
operacionalizirati, kao i nalaženje najpovoljnije varijante njihove realizacije kroz određeni 
vremenski period. Prilikom planiranja ciljeva određuje se što, gdje, kada i tko treba nešto 
učiniti u budućnosti. Planiranje se može definirati kao izbor između mogućih alternativa 
tokova budućih aktivnosti.“ (Malacko i Rađo, 2006:110) Prilikom planiranja uzima se u obzir 
sadašnje organizacijsko opredjeljenje, poslovi i politike,  ali i budući ciljevi. Taj postupak se 
odvija kroz nekoliko faza. Kreće se s analizom unutarnjeg i vanjskog okruženja organizacije, 
utvrđuju se ciljevi, potrebe i metodologija te se kreće s provođenjem plana i eventualnim 
korekcijama. Analizirajući stvarno stanje, dobiva se podatak koliko je i kakvih ljudskih 
resursa trenutno zaposleno i hoće li to biti dostatno za ostvarenje organizacijskih ciljeva. 
Usklađivanje stvarnog i željenog stanja provodi se zapošljavanjem ili otpuštanjem djelatnika. 
Proces planiranja mora biti integralan odnosno povezan i primjeren organizacijskoj strukturi, 
njenim funkcijama i ciljevima. Glavne vrste planiranja su: strateško, srednjoročno i 
operativno. Strateško planiranje se odnosi na razdoblje do 5 godina i uključuje ciljeve, 
prednosti, nedostatke i konkurentsku sposobnost organizacije. U pogledu ljudskih resursa 
uključuje plan ljudskih resursa, stanje na tržištu i upravljanje ljudskim resursima u cjelini. 
Srednjoročno planiranje se odnosi na razdoblje do 3 god. u kojem se zbirno i pojedinačno 
utvrđuju potrebni resursi za poslovne funkcije. Operativni plan predstavlja godišnje ili 
kvartalno planiranje prihoda, rashoda, ciljeva te prema tome popunjavanje ili otkazivanje 
radnih mjesta.  Na planiranje utječu ekonomski, financijski, poslovni i tehnološki trendovi te 
proizvodnost rada. Analizirajući nivo zaposlenosti i relevantnog pokazatelja poslovne 
aktivnosti, dobiva se dobar pokazatelj kretanja zaposlenosti u budućnosti.  
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5.1.3. PREDVIĐANJE POTREBE I PRIBAVLJANJE  KADROVA 
 
Kako bi se poslovni procesi mogli odvijati, potrebno je pravovremeno osigurati odgovarajuće 
ljudske resurse. U tu svrhu menadžeri koriste subjektivne i objektivne metode. Koristeći svoju 
intuiciju i znanja, menadžeri malih organizacija daju svoju subjektivnu procjenu. Suprotno 
tome su statističke odnosno kvantitativne metode koje koriste matematičke metode i modele. 
Tu spadaju regresija, projekcije trenda, linearno programiranje, matrice vjerojatnosti i ostale.  
Proces pribavljanja počiva na planu ljudskih resursa koji definira kakve  ljude organizacija 
želi. Za određene pozicije organizacija traži ambiciozne ljude pune samopouzdanja, dok na 
druga mjesta dolaze specijalizirani stručnjaci. „Analize brojnih kompanija pokazuju da su 
ključne osobine kandidata koje se traže: inicijativa, kreativnost, fleksibilnost, sposobnost 
timskog rada te komunikacijske i analitičke vještine.“ (Vujić, 2004:154) Da bi predviđanje 
potrebe za kadrovima bilo što točnije, menadžeri koriste analizu trenda, tj, proučavaju 
kretanja broja djelatnika u organizaciji kroz nekoliko godina. Nadalje, koriste i analizu 
omjera, tj. postupak  kojim se uspoređuju povijesni omjer između nekog uzročnog čimbenika 
poput opsega prodaje i broja potrebnih djelatnika te dijagram raspršenja koji grafički 
prikazuje povezanost dviju varijabli i temeljem toga se predviđaju potrebe za djelatnicima. 
Pribavljanje djelatnika može ići iz internih ili eksternih izvora, a odnosi se na postupak 
privlačenja i pronalaženja djelatnika za radna mjesta. Pregledom kvalifikacija djelatnika te 
vođenjem tablica nasljednika lako i brzo se može pronaći djelatnik u samoj organizaciji. 
Ukoliko ga nema, djelatnici se pribavljaju iz eksternih izvora. Iako se pribavljanje može činiti 
kao lak i jednostavan proces, organizacije se često suočavaju s raznim poteškoćama poput 
nedovoljnog broja kompetentnih djelatnika.  
Djelatnici više nisu godinama odani jednoj organizaciji. Teže novim izazovima koji potiču 
razvoj i napredak pa je ovaj korak posebice važan kako bi se pravovremeno uskladila ponuda 
i potražnja ljudskih resursa. Ukoliko se uoči višak ljudskih resursa, stimulira se odlazak u 
mirovinu i daju otkazi. U suprotnoj situaciji, kad postoji manjak ljudskih resursa, pribjegava 




Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      31     
 
5.1.4. SELEKCIJA I REGRUTIRANJE  
 
Određena strategija, a potom i politika organizacije, temelj je za procese selekcije i 
regrutiranja jer  određuju kakvi su ljudi potrebni, gdje će ih se tražiti i koji će se kriteriji 
koristiti.  „Strategijom zapošljavanja se u stvari određuje da li organizacija želi ljude koji 
posjeduju određene vještine, stručna znanja i iskustvo ili opće sposobnosti, talentirane ljude 
pune samopouzdanja, ambicije, inicijative, jakih interpersonalnih i komunikacijskih vještina.“ 
(Malacko i Rađo, 2006:325) Regrutiranje i selekcija je sličan proces, no nije identičan jer se 
regrutiranje odnosi na pribavljanje i osiguravanje kandidata, a selekcija označava izbor. 
„Selekcija u sportu predstavlja širok pojam, preko kojeg se prelamaju stručno-tehnološki, 
psihološki, socijalni, financijski i ekonomski faktori, ali i ciljevi cijele sportske organizacije.“ 
(Skorić: 2014.) Ključni zadatak menadžera ljudskih resursa je pronalaženje i dovođenje 
djelatnika u organizaciju koristeći interne i eksterne izvore. Načini regrutiranja su različiti od 
organizacije do organizacije, a ovise o njezinoj djelatnosti, financijskim sredstvima, lokaciji, 
imidžu i drugim činiocima.  
 
Prednosti internih izvora poput preporuka zaposlenika i internog oglašavanja radnih mjesta je 
brži i jeftiniji pronalazak kandidata te njegovo poznavanje organizacije. Odluči li se 
organizacija na eksterne izvore, koristi pomoć agencija za zapošljavanje, obrazovnih 
institucija i oglašavanje putem interneta. Ovo pruža veće mogućnosti izbora, dolazak novih 
ljudi sa svježim idejama, ali i veću mogućnost izbora neadekvatnog kandidata i dulje vrijeme 
prilagodbe. Vrlo je važno oglašavanje prilagoditi cilju. Oglas u lokalnim novinama dobar je 
odabir ako se traže lokalni fizički radnici, a stručni časopis omogućuje pribavljanje 
specijaliziranih stručnjaka. U konačnici, oglas mora pobuditi pažnju, interes i potaknuti na 
djelovanje. Agencije za zapošljavanje koriste se kad organizacija nema odjel ljudskih resursa, 
kad je potrebno brzo popuniti radno mjesto ili kad se želi skratiti vrijeme koje bi organizacija 
posvetila pribavljanju ljudskih resursa. Iako oba izvora imaju svoje dobre i loše strane, Suša 
(2009:198) ističe da rezultati istraživanja pokazuju da se najbolji poslovi popunjavaju interno, 
a do najboljih kandidata dolazi  neformalnim metodama.  
Novi djelatnici se zapošljavaju kako bi popunili radno mjesto nakon odlaska starog djelatnika 
ili ako je nastala potreba za novim djelatnicima zbog proširenja posla. Da bi regrutiranje bilo 
uspješno, mora biti dio dugoročne i planske strategije. Regrutiranje započinje donošenjem 
odluke o potrebi zapošljavanja, a potom se određuju izvori i objavljuje oglas. Nakon 
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prikupljenih životopisa potrebno je smanjiti broj kandidata i u konačnici izabrati djelatnika 
kojeg će se zaposliti. Odabir pravog kandidata najvažniji je menadžerov zadatak zbog buduće 
radne učinkovitosti, troškova i pravnih obveza. Djelatnik s odgovarajućim znanjima i 
vještinama odradit će dobar posao od kojeg će cijela organizacija profitirati.  
„Selekcija  je proces u kojem se primjenom unaprijed utvrđenih i standardiziranih metoda, 
pravila i tehnika, vrši izbor između više kvalificiranih kandidata,  da bi se sa onima koji 
najviše odgovaraju zahtjevima određenog posla  zasnovao radni odnos.“ (Kulić, 2005:166) 
Selekcijom se želi odgovarajući profil djelatnika dovesti na radno mjesto koje je najbolje za 
njega. Od izuzetne je važnosti za organizaciju zato je bitno da se prije selekcije provede 
analiza radnog mjesta. Prilikom selekcije treba voditi računa o zakonskim propisima jer 
pogrešno upravljanje procesom zapošljavanja može imati ozbiljne posljedice poput tužbi, 
sudskih sporova i narušenog imidža. Menadžer ljudskih resursa prilikom selekcije često 
koristi pomoć drugih osoba poput psihologa ili predmetnih stručnjaka. Analiziraju se osobine 
ličnosti, sposobnosti i kompetencije kandidata. 
 „Proces selekcije kadrova polazi od analize posla, kriterija uspješnosti, zahtjeva radnog 
mjesta i na tome utvrđenih zahtijevanih znanja,  sposobnosti i osobina ličnosti.“ (Suša, 
2009:204) Tijekom selekcije menadžeri koriste posmatranje, intervju, psihološke testove, 
provjeru životopisa, testove i nekonvencionalne metode poput astrologije i grafologije. 
Posmatranje je korisno da bi se dobio opći uvid i analizirao posao. Opisivanje pojava i 
procesa najčešće se koristi kao dopuna drugim metodama.  Intervju je najčešće korištena 
metoda, a ako je strukturiran i dobro vođen, pruža mnogo informacija jer, osim verbalne 
komunikacije, poslodavac prati i neverbalnu. Prednost intervjua je neposredan kontakt i 
mogućnost prilagodbe razgovora, no može biti neekonomičan, a njegov rezultat nepouzdan 
ako nije odabran prikladan intervjuer. Testovi se dijele prema svrsi, tj. prema tome što mjere. 
Tako mogu biti testovi kognitivnih sposobnosti, tjelesnih sposobnosti, osobina i ostali. 
Testovi osobnosti analiziraju osobine poput motivacije, stabilnosti i introvertiranosti, a testovi 
kognitivnih sposobnosti mentalne sposobnosti poput sposobnosti zaključivanja, memoriranja i 
ostalog. Bez obzira na to koje se metode i alati koriste, važno je da su pouzdani i valjani 
odnosno da su rezultati dosljedni i da mjere doista ono što bi trebali mjeriti. 
Da bi se djelatniku pobliže predstavilo radno mjesto, koriste se i situacijski testovi i radni 
uzorci. Cilj je da se ispitanik nađe u situaciji koja se doista može dogoditi na radnom mjestu 
kako bi se prema njegovoj reakciji procijenila buduća radna učinkovitost.  Važno je voditi 
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računa o pravima ispitanika i osigurati povjerljivost rezultata.  Ovi testovi olakšavaju 
menadžeru bolje razumijevanje djelatnika i predviđanje njegovog ponašanja. 
5.1.5. UVOĐENJE U POSAO 
 
Nakon što je djelatnik izabran, kreće proces prilagodbe i uvođenja u posao. Ovisno o 
zahtjevima radnog mjesta i karakteristikama djelatnika, provodi se trening kako bi se djelatnik 
upoznao s radnim mjestom, sredinom i poslovima. Novi djelatnik se suočava s novim radnim 
zadatcima, socijalnom sredinom, njezinim pravilima i normama. Rezultati treninga i 
usavršavanja vide se u bržem obavljanju radnih zadataka, povećanoj produktivnosti, 
smanjenoj fluktuaciji, smanjenom kvaru tehnologije i sličnom. Postoje i posljedice koje nisu 
lako mjerljive poput bolje suradnje i radne klime, veće spremnosti za prihvaćanje promjena i 
pozitivnijih stavova prema problemima. Faza orijentacije odnosno organizirano uvođenje u 
posao važno je jer ne postoji obrazovni sustav koji će u potpunosti osposobiti djelatnika za 
konkretan posao bez pomoći organizacije. Nadalje, organizacija treba omogućiti stjecanje 
dopunskih znanja o radu i sredstvima rada te prihvaćanje od strane ostalih djelatnika kako bi 
se izbjegle neugodnosti i pogreške. Upoznavanje i prihvaćanje organizacijske kulture nužan je 
preduvjet uspješne suradnje. Ovo se prvenstveno odnosi na novozaposlene djelatnike, ali i na 
djelatnike koji su premješteni u drugi organizacijski dio. Upoznavanje s organizacijom 
uključuje učenje o misiji, politici, planovima i ciljevima organizacije. Znanje stečeno u školi 
često nije dovoljno za obavljanje radnih zadataka. Tu su također i brze tehnološke promjene 
pa se u svrhu uspješnog obavljanja posla organiziraju treninzi i edukacija. Globalna 
konkurencija i brze promjene ističu važnost ljudskog resursa pa obuka i razvoj trebaju biti dio 
organizacijske politike.   
Pažljiva selekcija može rezultirati dobrim djelatnicima, ali čak ni oni s visokim potencijalom 
ne mogu obaviti svoj posao ako ne znaju što i kako trebaju raditi. U tu se svrhu provodi 
orijentacija djelatnika. Orijentacija se koristi da se novi djelatnik osjeća dobrodošlo, da ima 
sve potrebne podatke i resurse te da razumije organizaciju u cijelosti. Orijentaciju može voditi 
menadžer ljudskih resursa i nadzornik. Kao pomoćno sredstvo može im poslužiti Priručnik za 
djelatnike. Nakon orijentacije dolazi proces osposobljavanja kojim se osiguravaju potrebne 
vještine za obavljanje posla. Organizirano uvođenje u posao korak je kojem se ne pridaje 
uvijek dovoljno pažnje, a važno ga je provesti zbog radne, socijalne i psihološke prilagodbe 
djelatnika novoj sredini. Prilagođavanjem znanja, vještina, sposobnosti i ponašanja 
novozaposlenih osigurat će se željena ponašanja koja su u interesu organizacije (povećanje 
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motivacije i sposobnosti za rad) i novozaposlenih djelatnika (zadovoljenje kriterija i 
povećanjem šansi za napredak). 
5.1.6. RAZVOJ KARIJERE 
 
Razvoj karijere predstavlja cjeloživotnu aktivnost istraživanja, uspostavljanja i unaprjeđivanja 
karijere. Identificiranjem znanja, vještina i motivacija osoba utvrđuje svoje ciljeve  i razrađuje 
akcijski plan kojim će ih ostvariti. „Karijera je odraz sposobnosti, interesa i motivacije 
pojedinca i njegovog aktiviranja tijekom obrazovanja i rada.  Uključuje seriju različitih izbora 
i odabira različitih mogućnosti. Razvoj osobne karijere je proces niza međuovisnih i 
usklađenih individualnih i organizacijskih aktivnosti u kojima se pojedinac i organizacija 
javljaju kao partneri.“ (Vujić, 2004:277) Razvoj karijere sagledava se kroz širu sliku 
konteksta života i razvoja ličnosti osobe. Može biti individualno ili organizacijsko. To znači 
da razvoj karijere djelatnika može planirati organizacijski menadžment ili djelatnik kao 
pojedinac. Iako je razvoj karijere i zadovoljenje individualnih potreba djelatnika jedan od 
zadataka organizacije, djelatnik sam ima najveću odgovornost za svoju karijeru. U upravljanju 
karijerom pojedinac, menadžer i poslodavac imaju ključne uloge. Pojedinac sam moram 
prihvatiti svoju odgovornost za vlastitu karijeru te iskoristiti razvojne mogućnosti, dok je na 
menadžeru da mu osigura pravovremenu povratnu informaciju o radnoj učinkovitosti te pruži 
podršku u razvoju. Poslodavac odnosno organizacija nudi raznolik izbor smjerova karijere i 
programe obrazovanja.  
 Cilj planiranja i razvoja karijere jest uspjeh odnosno zadovoljstvo karijerom s ostvarenim 
ciljevima. Menadžer se ovdje javlja kao trener, procjenitelj, savjetnik i povjerenik. Razvijeni 
kadrovi imat će poboljšanu sposobnost preuzimanja obveza i odgovornosti u organizaciji. To 
se postiže treningom, proširivanjem i obogaćivanjem posla. Na taj način će menadžment 
delegirati dio odgovornosti, kontrole i autoriteta. 
Razvoj karijere prolazi kroz 4 faze. U prvoj fazi se istražuje i uspostavlja karijera. Odluka o 
izboru karijere počiva na školovanju, odgoju i osobnim interesima. Mlada osoba ulazi u 
organizaciju i dobiva prvi posao. Slijedi faza napredovanja koja traje od 25. do 40. godine 
života. To je najkreativniji period i dolazi do stabiliziranja karijere. Od 40. do 55. godine 
dolazi do evaluacije i održavanja karijere. Djelatnici su odani i imaju stabilan profesionalni 
status. Nakon toga slijedi zadnja faza, odnosno faza kasne karijere tijekom koje djelatnici 
prenose znanje i odlaze u mirovnu.  Razvoj karijere počinje snimanjem sadašnjeg stanja i 
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promjena, a okrenut je budućnosti. Obraća pozornost na buduće trendove kako bi se razvile 
odgovarajuće sposobnosti i znanja uzimajući u obzir interne i eksterne faktore. Identificiraju 
se talenti i potencijali djelatnika. Nakon rasporeda na adekvatne poslove vrši se procjena 
efikasnosti promocije.  
5.1.7. OCJENJIVANJE PERFORMANSI  
 
Vrednovanje rezultata utječe na motivaciju djelatnika, a time i na njegov daljnji rad i razvoj. 
Taj postupak uključuje procjenu dosadašnje izvedbe, određivanje budućih ciljeva i 
korektivnih mjera. Prema ustanovljenim kriterijima  grupiraju se rezultati kako bi se 
procijenili postignuti učinci. Ocjenjivanje performansi se radi kako bi se osvijestili postojeći 
problemi i nezadovoljene potrebe, kako bi se postavio odgovarajući sustav razvoja karijere  te 
kako bi se dobio temelj za promociju djelatnika. Ovisno o njegovim rezultatima donosi se 
odluka o nagrađivanju, raspoređivanju na druga radna mjesta i daljnjem razvoju karijere. 
Tijekom odlučivanja o potrebnom usavršavanju i razvoju ustanovljuje se potencijal za 
promaknuća ovisno o ambicijama i interesima djelatnika, ali i potrebama organizacije. Iako 
menadžerima ovaj dio posla često nije vrlo drag, iz prethodno navedenih razloga treba se 
provesti. Treba uključivati i povratnu informaciju, a može se odvijati na formalan ili 
neformalan način. Koristi se kao sredstvo razvoja djelatnika i na taj način se savjetuje i 
motivira na poduzimanje koraka koji su potrebni za poboljšanje rada i ostvarenje cilja ili kao 
upravljačko sredstvo sistema nagrađivanja i kažnjavanja. Ocjenjivanje performansi više je od 
samog kontroliranja obavljenog posla pa mora biti nepristrano, pouzdano i praktično. 
Ocjenjivači trebaju biti kompetentni i pripremljeni za ocjenjivanje. Poželjno je da zbog 
objektivnosti sudjeluju dva ocjenjivača. Prilikom ocjenjiva treba voditi računa o greškama 
koje se mogu pojaviti poput favoriziranja, strogosti ili tendencija ka sredini.  Djelatnici 
doživljavaju važnima aspekte rada koji se mjere, ali ako se mjeri previše aspekata dolazi do 
zabune. Pažljivo odabrani aspekti povezani s nagrađivanjem dobra su motivacija djelatnicima.  
Dva su tipa ocjenjivanja; subjektivan i objektivan. „Objektivne mjere ocjenjuju radnu 
uspješnost u smislu količine  (brojeva), kao što su količina proizvoda koje zaposleni proizvodi 
ili  prodaje, broj neispravnih proizvoda koje je proizveo (škart), broj dana  odsustva s posla ili 
zakašnjavanja na posao, ili neki drugi numerički  indeksi koji pokazuju koliko dobro ili brzo 
zaposleni može izvršiti  određene zadatke.“ (Suša, 2009:284.) Nadređeni, podređeni, kolege i 
sam djelatnik promatrajući rad i donoseći neke zaključke koriste subjektivnu metodu 
ocjenjivanja. Kako bi ocjenjivanje bilo objektivno i pouzdano, prethodi mu kontroliranje 
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procesa rada. Sagledavajući obavljene zadatke, osigurava se usklađenost planiranih i 
ostvarenih ciljeva temeljem čega  menadžment odlučuje što je sljedeće potrebno poduzeti. 
Ako ciljevi nisu ostvareni, analizira se što je tome uzrok i što poduzeti.  
Slika 3. Proces kontrole u sportu 
 
Izvor: Malacko i  Rađo, 2006:369 
Slika pokazuje proces kontrole koji započinje donošenjem odluke o kontroli i utvrđivanjem 
mjerila i standarda prema kojima se utvrđuje ostvareno te eventualne devijacije. Kontrolira se 
materijalno-financijsko stanje gdje je profit ključni indikator uspješnosti te sistem vrijednosti 
koji podrazumijeva imidž organizacije, ostvarene  rezultate i unaprjeđenje općih vrijednosti. 
Prema zatečenom stanju poduzimaju se posljedične akcije.  
5.1.8. OBRAZOVANJE I USAVRŠAVANJE LJUDSKIH RESURSA 
 
Unutar menadžmenta ljudskih resursa obavljaju se i obrazovanje i usavršavanje ljudskih 
resursa. Ta stavka je vrlo važna kako bi djelatnici dobro obavljali svoj posao i bili u korak s 
novim spoznajama. Promjene u tehnologiji, novi zahtjevi poslova i povećanje kompleksnosti 
poslovne okoline također su važan čimbenik.  
 Usvajanje novog znanja i vještina je proces učenja koji rezultira promjenama u ponašanju, a 
obrazovanje uključuje širenje ukupnih znanja i sposobnosti. Još postoje i trening kao 
planirana aktivnost stjecanja vještina i znanja za obavljanje posla te razvoj kao stjecanje novih 
znanja i vještina koje pojedinca pripremaju za preuzimanje novih, složenih poslova. Edukacija 
i usavršavanje provode se kako bi se:“podigao nivo znanja, poboljšala radna uspješnost, 
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aktualizirala znanja i vještine, izbjeglo menadžersko zastarijevanje, riješio organizacijski 
problem, usmjerilo novozaposlene, pripremilo za promociju i menadžersku sukcesiju.“ 
(Malacko i Rađo, 2006:361) Tako se podiže cjelokupna kvaliteta ljudskih resursa. 
Osiguravanje kvalitete poslovni je podsistem koji upravlja kvalitetom proizvoda i usluga. 
Upravljanje kvalitetom proces je koji se kontinuirano odvija u organizaciji primjenjujući 
normativne akte u praksi kako bi se postigla i održala visoka kvaliteta rada, procesa i 
proizvoda odnosno usluga.    
5.1.9. NAKNADE ZA RAD i NAGRAĐIVANJE  
 
Najčešći razlog ulaska u organizaciju je osiguranje kvalitetnog života. Djelatnik očekuje da će 
biti plaćen na vrijeme i po zasluzi. Kompenziranje i nagrađivanje je složeni konstrukt 
različitih čimbenika koji osiguravaju motivaciju i poboljšanje materijalnog položaja 
djelatnika. Analizirajući relativni značaj posla, vještine potrebne za njegovo obavljanje i 
njegovu težinu, dolazi se do iznosa plaće. Kako bi se došlo do objektivnog iznosa, koriste se 
različite metode: određivanje tržišne vrijednosti posla, rangiranje, klasificiranje u platne 
razrede, bodovanje komponenti posla, usporedba s određenim činiocima, istraživanje plaća za 
slične poslove. Organizacija djelatniku daje naknadu za njegov rad u obliku plaće, nagrade i 
beneficija. Pritom se uzimaju u obzir vanjsko okruženje, sindikalni dogovori, zakonska 
regulativa i ekonomski čimbenici. Kompenziranje ljudskih resursa podrazumijeva materijalna 
davanja  za uloženi trud i rad u obliku direktne kompenzacije tj. plaće i indirektne 
kompenzacije. 
Slika 4. Kategorije kompenzacije i nagrađivanja
 
Izvor:  Malacko i Rađo, 2006:372 
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Ovisno o konkurenciji organizacija može biti vodeća na tržištu po visini plaća, zaostajati za 
tržištem ili biti u skladu s tržištem. Visokim plaćama organizacija privlači visokoobrazovane 
stručnjake i zadovoljne djelatnike. Kako bi to mogla pružiti, mora imati visokoproduktivan 
rad. Ako si organizacija ne može priuštiti visoke plaće, dobro radno okruženje ili beneficije 
mogu biti način da ipak privuku radnu snagu. Za posebna dostignuća dijeli se nagrada 
pojedincu, grupi ili cijeloj organizaciji.  Djelatnike se može stimulirati i nagraditi: bonusom, 
provizijom od prodaje, udjelom u organizaciji ili specijalnim beneficijama poput službenog 
automobila, privatnog zdravstvenog osiguranja i članstva u klubovima.  Prilikom 
nagrađivanja potrebno je voditi računa jesu li nagrade kompatibilne s organizacijskim 
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6. SPORT 
„Sport je svaka tjelesna aktivnost, koja ima značaj igre i opseg mogućnosti natjecanja sa 
samim sobom ili s drugima. Ako je natjecanje s drugima, ono treba biti u viteškom duhu. 
Nema sporta bez fair playa.“ (Bartoluci, 2009:15str.) Sustav sporta u Republici Hrvatskoj čine 
fizičke i pravne osobe te školska sportska društva koja se osnivaju bez pravne osobnosti. 
Fizičke osobe uključuju: sportaše, trenera, osobe osposobljene za rad u sportu, osobe koje 
sudjeluju u organiziranju i vođenju sportskog natjecanja (sportski sudac, sportski delegat i 
sportski povjerenik) i sportskog menadžera. Pod pravnim osobama misli se na: udruge, 
trgovačka društva i ustanove. U Zakonu također stoji da su sportske djelatnosti od posebnog 
interesa za Republiku Hrvatsku i da sport mora biti jednako dostupan svima bez obzira na 
dob, rasu, spol, spolnu orijentaciju, vjeru, nacionalnost, društveni položaj, političko ili drugo 
uvjerenje, stoga se potiče izgradnjom i održavanjem sportskih objekata, školovanjem stručnog 
kadra, znanstvenim projektima i gospodarskim mjerama. Dokument koji stoji iza toga je 
Nacionalni program sporta. (Zakon o sportu) 
 
Rekreacija je pojam sličan sportu, no bitno se razlikuju. Označava aktivnosti koje nisu 
natjecateljskog karaktera i nemaju formalna pravila. „Sport je svaki oblik fizičke aktivnosti 
koji, kroz povremeno ili organizirano sudjelovanje, ima za cilj izražavanje i poboljšanje 
fizičke spremnosti i mentalnog zdravlja, formira društvene odnose ili rezultira sportskim 
rezultatima u natjecanjima na svim razinama.“ (Bartoluci, 2009:15)  
 
Iako se mogu izdvojiti mnogobrojni pozitivni aspekti sporta, on sam po sebi nije ni dobar ni 
loš, već onakav kakvim ga učine ljudi koji se njime bave. Sport predstavlja odraz vremena i 
društva. Prve moderne Olimpijske igre održane su 1896.g. To je označilo  i afirmaciju 
modernog sporta i povećalo njegovu popularnost. Prvobitni ciljevi sporta su natjecanje i 
borba. Tijekom povijesti mijenjala se uloga sporta u društvu, broj sudionika i svrha. Tijekom 
vremena dobio je humaniji oblik i postao sredstvo za razvoj, povećanje snage, vještine i 
pozitivnog utjecaja.  Bartoluci (2009:72) navodi kako sport kao složena djelatnost uključuje: 
tjelesnu i zdravstvenu kulturu djece i mladeži, natjecateljski sport, sportsku rekreaciju 
građana, kineziterapiju i sport osoba s invaliditetom. Suvremeni sport ima široke dimenzije i 
uključuje više sportskih djelatnosti. 
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Slika 5. Područja sporta
                                          
Izvor: Bartoluci, 2009:16 
Globalna organizacijska struktura sporta uključuje profesionalni, amaterski, školski, 
rekreativni i sport invalida. Tjelesna i zdravstvena kultura provodi se prema nastavnom planu 
i programu u odgojno-obrazovnim ustanovama razvijajući svijest o aktivnom življenju te 
djeluje preventivno na zdravlje. Tu se u ulozi menadžera javljaju ravnatelji, profesori i treneri. 
Natjecateljski sport kao najsloženiji sustav sportske djelatnosti karakterizira piramidalna 
struktura. U gotovo svim sportskim organizacijama ove razine prisutna je skupština na čelu 
koje je predsjednik i izabrani predstavnici. Tu su još i upravni, nadzorni i izvršni odbor. 
Uprava s predsjednicima i direktorima (izvršni, tehnički, direktor marketinga) upravlja 
klubom. Nadalje, tu je i stručna služba s trenerima, fizioterapeutima i liječnicima. 
Natjecateljski sport obuhvaća trening, pripremu sportaša i samo natjecanje na kojem se 
pokazuju razvijene vještine i sposobnosti te stupanj pripremljenosti. Najpopularniji je i 
najatraktivniji dio sportske djelatnosti. „Natjecateljski sport je postao društvena potreba i 
značajan stvaralački činitelj kulture suvremenog društva.“ (Bartoluci, 2009:18) Sportska 
rekreacija i kineziterapija sa sportom osoba s invaliditetom organizirana je na nacionalnoj, 
županijskoj, gradskoj i općoj razini. Menadžeri se ovdje javljaju na poziciji tajnika, 
organizatora ili voditelja. Sportska rekreacija odvija se u slobodno vrijeme kako bi se 
poboljšalo zdravlje i kvaliteta života. Kineziterapija i sport osoba s invaliditetom uključuju 
aktivnosti koje se odvijaju pod stručnim nadzorom kako bi se poboljšalo narušeno zdravlje.  
Sport se dijeli na profesionalni i amaterski. U profesionalnom sportu sudionici (sportaši, 
treneri, menadžeri i dr.) su u profesionalnom odnosu sa sportskom organizacijom i imaju 
ugovorni odnos koji definira prava i obveze. Profesionalni sportaš je onaj koji je plaćen za 
svoj posao, zarada mu je motiv bavljenja jer od nje živi. Tu je i amaterski sport koji se odnosi 
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na način organizacije i financiranja. Te sportske organizacije imaju status udruge građana, a 
ne profesionalnog poduzeća.  
 
Sport je važan dio društvenog života i socijalnog ponašanja. Ima obrazovni, kulturni, 
ideološki i odgojni utjecaj. Demokratizacija sporta i dostupnost svim slojevima društva, 
suvremeni sport je učinila masovnom pojavom na svjetskoj razini. Bartoluci (2009:20) navodi 
kako se svaki deseti stanovnik planeta bavi nekom vrstom sporta,  a u Hrvatskoj je 7% 
sportski aktivnog stanovništva, dok se sportom i sportskom rekreacijom bavi 15-20% 
ukupnog stanovništva. Sport je u Hrvatskoj javno dobro jer je od općeg i šireg javnog 
interesa, dostupan svim građanima pod jednakim uvjetima. „Sportske djelatnost pridonose 
zdravijem životu građana, odgoju i obrazovanju, gospodarskom razvitku društva, iz čega 
proizlazi zaključak da je sport činitelj humanih odnosa među ljudima.“ (Bartoluci, 2009:21) 
Zadnjih se godina može primijetiti da se postižu sve bolji sportski rezultati koji mijenjaju 
karakter i shvaćanje sporta.  U današnjem užurbanom svijetu, sport je posebice važan jer 
doprinosi razvoju i usavršavanju čovjeka. Pravo je i potreba svakog pojedinca. Bavljenje 
sportom doprinosi zaštiti i unaprjeđenju zdravlja i čovjekovom općem blagostanju.  „Svakom 
visokom ostvarenom sportskom rezultatu prethodi primjena visokorazvijene trenažne i 
poslovne tehnologije, koja se projektira, konstruira, organizira i operacionalizira primjenom 
određene strategije razvoja.“ (Malacko i Rađo, 2006:12)  
 
Nelson Mandela je u svom nadahnutom i snažnom govoru ukratko objasnio što je sport i koji 
su njegovi potencijali. „Sport ima moć promijeniti svijet. Ima moć inspiracije, ima moć 
ujediniti ljude na način na koji malo što može. Govori mladima jezikom koji oni razumiju. 
Sport može stvoriti nadu, tamo gdje je nekada bio jedino očaj. Moćniji je nego vlade u rušenju 
rasnih barijera.'' (Sports Yahoo, 11.04.2017.) Sport ima zabavni, vizualni, društveni, 
psihološki, ekonomski, politički…aspekt.  Bez obzira na negativne pojave koje ga prate poput 
namještanja rezultata ili huligana, on je i dalje percipiran kao nešto pozitivno. Okuplja velik 
broj ljudi i stoga ima potencijal za velike stvari. Prije razvoja medija sport je bio dio ljudskih 
života i predstavljao je način socijalizacije, druženja i održavanja zdravlja tijela i duha.  Služi 
i kao terapeutsko sredstvo te je kod nekih ozljeda i stanja nužan za oporavak. Dio je većeg 
sustava i predstavlja državu  u svijetu.  
 
Edukacija i usavršavanje u sportu su vrlo važni i trebaju biti konstantni. Odvijaju se kroz 
seminare i savjetovanja, objavljivanjem stručne literature u obliku knjiga, radova i časopisa, 
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inicijativom  za poboljšanje društvenog položaja i profesionalizacije sudionika u sportu, 
evaluacijom zdravstvenog stanja sportaša, održavanjem sportskih objekata i sl.  Stručna, 
specijalizirana znanja su vrlo važna, a stalno usavršavanje i edukacije danas su neizostavni 
kako bi se držao korak s brzim promjenama, no kod nekih postoji otpor pa nije rijedak slučaj 
da nametnuto obvezno obrazovanje nema stvarnog efekta. Bolje rješenje je podizanje razine 
svjesnosti o važnosti znanja.  
6.1. SPORTSKI SUSTAV  
 
Stvaralačke sposobnosti pojedinca bitan su preduvjet uspjeha u svakom sportskom sustavu. 
On se sastoji od niza sudionika gdje spadaju: igrači, klubovi, lige, upravna tijela, udruge 
sportaša, menadžeri igrača, vlasnici i upravitelji objekata, organizatori događaja, proizvođači 
sportske opreme, sponzori i drugi.  Zbog njegove kompleksnosti, u sportskom su sustavu 3 
vrte upravljanja - sustavno, korporativno i političko. Sustavno upravljanje odnosi se na 
međuodnos, kompetencije i suradnju organizacija i grupa u sportskom sustavu. Hijerarhijski 
model upravljanja sportom zamijenila je složena mreža dionika u kojoj pojedine grupe imaju 
izravan utjecaj i moć na donošenje odluka. Organizacijsko upravljanje u ovom se slučaju 
odnosi na pristup zasnovan na načelu razvidnosti, polaganju računa, demokraciji, 
odgovornosti, ravnopravnosti, djelotvornosti i učinkovitosti. Organizacije koje su usmjerene 
na javno dobro poput sporta imaju posebnu obvezu djelovati pošteno i dosljedno. Odgovorne 
su kako financijskim ulagačima, tako i onima koji ulažu nematerijalne resurse. Interesna 
zajednica je široka i svima treba biti omogućen način sudjelovanja u donošenju odluka, stoga 
je vrlo važno ravnopravno i odgovorno upravljanje kako bi se ostvarivali ciljevi i održivo 
upravljalo organizacijom. Na to se nadovezuje političko upravljanje u smislu dobrog 
upravljanja kako bi se spriječila komercijalna i druga zloupotreba koja bi onemogućila 
ostvarivanje sportskih ciljeva. Koristeći razne dopuštene mjere (davanje dozvola, 
zabranjivanje aktivnosti, financiranje), Vlada po potrebi intervenira u sportski sustav kako bi 
zaštitila interese i utjecala na očuvanje određene razine sportskog sustava. 
Danas je za sport karakteristično korištenje vrhunske tehnologije i dobro osmišljenih treninga, 
ali sve te kreativne, stvaralačke i poslovne procese provode ljudi, tako da je ljudskim 
resursima potrebno pokloniti veliku pažnju, jer su upravo oni nosioci promjena.  
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6.2. SPORTSKA ORGANIZACIJA 
 
U svrhu jasnog razumijevanja napisanog prvo će se razjasniti što se smatra organizacijom. 
„Organizacija je promišljeno raspoređivanje ljudi kako bi se ostvario određeni cilj. Sadrži tri 
elementa: članove, pravila i svrhu.“ (Beech Chadwick, 2011:70) Bilo kakav skup ljudi ne 
smatra se organizacijom jer  u ovom kontekstu organizacija označava svjesno udruživanje 
ljudi kako bi s najmanjim naporom obavili posao i ostvarili cilj. Ljudski su resursi varijabilna 
komponenta pa treba uzeti u obzir da se, uz formalno postavljene ciljeve organizacije, 
oblikuju pod utjecajem iskustava iz prošlosti i okolnosti u kojima se nalaze. Članovi 
organizacije su osobe koje dijele cilj, obavljaju zadatke, imaju uloge i odgovornosti. 
Pripadnost organizaciji vidljiva je i po prihvaćanju njezinih pravila. Svrha sportske 
organizacije ne mora nužno biti uspjeh u određenom sportu, već i edukacija, promocija sporta 
i drugo.  
 
Svaka organizacija ima svoju organizacijsku kulturu odnosno način na koji vide i rješavaju 
stvari. Kultura uključuje rituale, načine ponašanja, jezik koji se rabi, vrijednosti, odnosno 
zajednički psihološki okvir kroz koji se pruža određeni pogled. Za uspješno poslovanje 
organizacija mora imati definiranu i usklađenu misiju, viziju, strategiju i politiku. Oni su u 
svrsi motiviranja i usmjeravanja te pružaju menadžerima okvir za odlučivanje. Vizija 
predstavlja sliku idealne budućnosti, dok misija označava skup ciljeva koje je potrebno 
izvršiti kako bi se vizija ostvarila. Strategija utvrđuje putove i sredstva za ostvarivanje 
dugoročnih organizacijskih ciljeva i integraciju organizacije u ukupnu društvenu strukturu, 
dok politika definira svjesne menadžerske utjecaje na aktivnosti koji će se poduzeti kako bi se 
ostvarili ciljevi.  
 
 Podjela rada i specijalizacija glavni su razlozi osnivanja organizacije, a pritom su važne linije 
autoriteta. Prema tome, organizaciju se može nazvati i promišljenim sustavom ljudi. Javljaju 
se kao velike tvrtke  koje žele ostvariti velik profit, javno financirana tijela ili klubovi koji su 
članovi organizacija. To znači da, npr., sportsko-rekreacijski centar može  biti profitnog ili 
neprofitnog karaktera. Privatni sportsko-rekreacijski centar ima za cilj ostvarivati dobit, dok 
fakultetski sportsko-rekreacijski centar nema za primarni cilj ostvarivanje profita.  
 
Sportska se organizacija osniva kako bi se ostvarili određeni ciljevi. Svoje djelatnosti obavlja 
u skladu s važećim zakonima, konvencijama i poveljama o sportu, kodeksom etike i svim 
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principima i pravilima nacionalnih sportskih saveza i međunarodnih sportskih asocijacija. To 
ju čini dijelom općeg sistema sporta i društvenog sistema. „Predstavlja institucionalizirani 
oblik usmjerenja i koordinacije odnosa ljudi i aktivnosti, koji su usmjereni na ostvarivanje 
postavljenih ciljeva, a organiziranje se ostvaruje preko strukture, funkcija i procesa u 
sportskoj organizaciji. Sportska organizacija se osniva radi obavljanja sportskih djelatnosti, sa 
ciljem što brojnijeg obuhvaćanja članstva i postizanja vrhunskih sportskih rezultata.“ 
(Malacko i Rađo, 2006:171) Konkurencija odnosno suparnici imaju važnu ulogu u odnosu na 
sportsku organizaciju jer, da nema njih, ne bi se imala s kim natjecati. Konkurenti su 
razvrstani po ligama.  
 
Sportske se organizacije pojavljuju u dva glavna oblika, a to su sportsko udruženje i sportska 
ustanova. Razlika je u profitnom odnosno neprofitnom karakteru organizacije. U sportu je 
više rekreativaca od profesionalnih sportaša, kao i više sportskih udruženja od neprofitnih 
organizacija.  „Sportska organizacija kao udruženje (sportsko udruženje) jest dobrovoljno 
udruženje, organizirano na osnovu statuta i predstavlja oblik slobodnog udruženja građana 
(više fizičkih ili pravnih lica) radi ostvarivanja i usklađivanja njihovih interesa i razvijanja 
različitih sportskih aktivnosti.“ (Malacko i Rađo, 2006:172.) Predstavlja autonomnu cjelinu u 
sportu koja teži ostvarivanju svojih ciljeva u formi sportskog kluba, sportskog društva, 
strukovnog sportskog udruženja i drugih oblika. Sastoji se od skupa veza i odnosa  između 
podsistema (elemenata) u koji spadaju trening, natjecanja, menadžment, financije i sl.  
Sportski su klubovi najčešći oblik organiziranja u obliku samostalnih, autonomnih i  
organizacijskih cjelina.  Ograničeni su propisima države ili sportske asocijacije u kojoj 
djeluju. „To je osnovna organizacijska forma u kojoj se izvodi specijalizirana i na zakonskim 
osnovama organizirana aktivnost u svim konstitutivnim djelatnostima sistema sporta.“ 
(Malacko i  Rađo, 2006:178)  Da bi djelovao, klub mora imati: odgovarajući prostor i opremu, 
sportaše, sportske stručnjake, financijska sredstva i sudjelovati na natjecanjima. Njime 
upravlja skupština koja donosi statut, uprava kao izvršno-upravni odbor i zastupnik s 
ovlaštenjima koji odgovara za zakonitost i izvršavanje zadataka. Udruživanjem sportskih 
klubova nastaje sportski savez koji se bavi razvojem djelatnosti unutar svoje sportske grane, 
popularizira sport, pruža stručnu pomoć klubovima, definira mjere sprječavanja negativnih 
pojava u sportu i sl. Sredstva za rad prikuplja iz upisnina klubova, kamata, dividendi, 
subvencija, od sponzora, od marketinga i kotizacija.  
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Neprofitnim sportskim organizacijama cilj je razvoj sporta, a s obzirom na to da je on od 
općeg interesa, financiraju se iz državnog proračuna, donacija, subvencija i sl. Vlasništvo 
može biti privatno, mješovito ili državno. Profitne sportske organizacije osnivaju se od strane 
fizičkih osoba, sportskih saveza, mjesnih zajednica i ostalih institucija s ciljem ostvarivanja 
profita. 
 Menadžment koji upravlja sportskom organizacijom mora biti dobro upoznat sa suštinom 
sporta. Dobar sportski rezultat i atraktivna sportska igra magnet su za profit, no mjesta za 
menadžment svakako ima i u neprofitnim organizacijama. U njima se više može usredotočiti 
na upravljanje ljudima i zadovoljavanje društvenih potreba. Koncept poslovanja koji se 
temelji na originalnosti istaknut će organizaciju među konkurencijom na tržištu.  
Bilo da vodi profitnu ili neprofitnu organizaciju, mora uzeti u obzir i uskladiti globalne i 
pojedinačne ciljeve organizacije, njihovu povezanost i podjelu rada, zakonsku regulativu i 
nadležnost organa.  
 
Sportska organizacija se bavi pružanjem sportskih proizvoda ili usluga. Usluge su specifične 
jer ih karakterizira neopipljivost, neuskladištivost, heterogenost i istovremenost proizvodnje i 
potrošnje. Ovi čimbenici su menadžeru vrlo važni jer zahtijevaju posebnu pažnju i žurno 
rješavanje problema. Specifičnost sportskih usluga najlakše se shvaća na primjeru poput 
neprodanih ulaznica za utakmicu. Ta sjedala se ne mogu pohraniti i sačuvati za drugi put jer 
se proizvodnja i potrošnja, u ovom primjeru utakmica, održava samo jednom. To također 
govori da je usluga jedinstvena svaki put kad se dogodi, što također otežava standardizaciju i 
mjerenje. Bez obzira na ove okolnosti, sportska organizacija želi ostvariti zadovoljavajući 
odnos s korisnicima odnosno zadovoljiti njihove potrebe. Uspješnu sportsku organizaciju ne 
čini jedan dobar član, već dobra interakcija svih članova. Tu je riječ o kohezivnosti, 
privrženosti i timskom duhu. 
6.3. SPORTSKI OBJEKTI  
 
Osnovni materijalni resursi sportske organizacije su sportski objekti i oprema. Sportski 
objekti sadrže sljedeće strukturalne elemente: „vježbalište i gledalište (funkcionalna jedinica), 
prateći prostori (sanitarni, garderobni, spremišni), pomoćni prostori (ugrađena građevinska 
oprema), ugrađena sportska oprema.“ (Malacko i Rađo, 2006:155) Trebaju se graditi planski 
imajući u vidu održavanje i upravljanje u budućnosti. Zbog promjenjivih potreba zajednice, 
sve se češće grade višenamjenski objekti. Funkcionalne, tehničke i estetske komponente 
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posebno se razmatraju prije gradnje. Funkcionalne komponente se odnose na vrste prostora, 
broj korisnika te kretanje kroz zgradu. Izbor svjetla, instalacije i građevinski materijal 
uključuju tehničke komponente, dok se estetske odnose na primamljivost i ugodnost objekta. 
Izgrađenim objektom treba učinkovito i djelotvorno upravljati, što znači da će se 
ekonomičnim upravljanjem resursima postići maksimalni rezultati. Jedan od bitnih zadataka 
je određivanje strukture cijena na osnovi kojih će objekt funkcionirati. Cijene se mogu 
dogovarati sa zainteresiranim stranama, izjednačiti ih sa sličnim objektima, prilagoditi 
platežnoj sposobnosti korisnika ili se mogu namijeniti samo za pokriće troškova. 
Novoizgrađenom objektu neophodan je marketinški plan koji služi kao komunikacijski alat i 
sredstvo ostvarivanja ciljeva. Njihova kvaliteta i prilagođenost potrebama sportaša imaju vrlo 
važnu ulogu u pripremama sportaša pa trebaju biti prilagođeni zadacima treninga i 
specifičnim potrebama sportske discipline. Trebaju biti opremljeni kvalitetnom opremom i  
biti na dobroj lokaciji.  
Sportska oprema se dijeli na laboratorijsku, kompjutersku i trenažnu. Vrlo je važno da trener 
razumije rezultate laboratorijskih pretraga. Kompjuterska oprema vrlo je korisna u 
dijagnostici i kontroliranju, a trenažna oprema poput lutki za hrvače ili mačeva za mačevanje 
korisna je za usvajanje automatiziranih pokreta i  razvijanje motoričkih sposobnosti.  
6.4. NATJECANJA 
 
Moderne Olimpijske igre pokrenute su 1896.godine što sportska natjecanja diže na jednu 
novu, višu razinu. Sportašima je sport kojim se bave posao od kojeg zarađuju i žive, stječu 
ugled i status. Na sportskim natjecanjima se pomiču dotad postavljeni rezultati i na taj način 
se prati razvoj i napredak sporta i pojedinog sportaša. Za organizaciju natjecanja nužan je 
novac. Ako je riječ o velikim događajima poput Olimpijskih igara, tu se govori o vrlo velikim 
iznosima pa su sponzorstva jedan od najčešćih načina prikupljanja sredstava. Takva sportska 
natjecanja su vrlo popularna i praćena te izazivaju globalnu medijsku pažnju, no to često 
dovodi do tretiranja sporta kao komercijalnog proizvoda. Uspjeti se plasirati na sportska 
natjecanja je izazov i prestiž, posebice na Olimpijske igre jer predstavljaju san svakog 
sportaša. Njihov simbol su zastava i plamen. Na zastavi je pet krugova koji predstavljaju 
kontinente, a pozadina je bijele boje i simbolizira mir. Za vrijeme igara olimpijski plamen 
gori cijelo vrijeme, a igrači ga nose štafetno preko svih kontinenata do grada gdje se 
održavaju igre. Tijekom Olimpijskih igara u Pekingu 2008. Olympic Broacasting Servis je 
emitirao preko 5 000 sati olimpijskog programa. Međunarodni Olimpijski odbor je kroz 
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YouTube kanal Peking 2008. emitirao najzanimljivije trenutke s događaja s kojeg nisu bila 
prodana prava na emitiranje. Olimpijske igre u Londonu 2012. imale su više od 130 milijuna 
gledatelja, dok je službena stranica posjećena 43 milijuna puta. Na velika se sportska 
natjecanja utroši mnogo novca. Npr., 2014. na 22. zimske Olimpijske igre u Sočiju utrošeno 
više od 50 milijardi dolara. Time je oboren rekord ljetnih Olimpijskih igara u Pekingu 2008. 
koje su koštale 44 milijarde dolara, dok su prošle zimske Olimpijske igre u Vancouveru 
koštale tek 8 milijardi dolara. Na zimskim Olimpijskim igrama u Sočiju je sudjelovalo 2 800 
sportaša u 7 sportova i 15 disciplina. (Dalje.com, 11.04.2017.) 




Velika sportska natjecanja danas su globalni spektakli i pozitivno utječu na sportski turizam. 
Sportskom turizmu je glavni motiv putovanje radi sporta u kojem će sudjelovati izravno ili 
neizravno. Može biti: natjecateljski sportski turizam, zimski sportsko-rekreacijski te ljetni 
sportsko-rekreacijski turizam. Vrlo je važno da svi djelatnici u sportskom turizmu budu 
educirani stručnjaci u segmentu kojeg obavljaju kako bi klijentima pružili vrhunsku uslugu. 
Na taj će način osigurati da se klijent osjeća sigurno i sretno te da se ponovno vrati i proširi 
svoju pozitivnu priču.  Sportska se natjecanja razlikuju prema učešću ljudi, broju sportaša, 
cilju i dr. pa mogu biti: kontrolna, uvodna, selektivna, glavna, pojedinačna, ekipna, masovna i 
vrhunska. Organizacija i sudjelovanje u sportskim natjecanjima odvijaju se na studiozan i 
unaprijed smišljen način iz razloga što natjecanja imaju sportski, komercijalni, medijski i 
edukativni faktor. Cjelokupni dojam natjecanja ima dugoročne posljedice. Visoki troškovi  i 
loša organizacija stvorit će loš imidž.  Sudjelovanje na natjecanju je čast i privilegija kojoj se 
pristupa odgovorno i s ciljem postizanja vrhunskih rezultata. S obzirom na atraktivnost 
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natjecanja ono privlači medijsku pažnju i ima komercijalni potencijal. Uza sve to, svakako 
treba spomenuti moć prenošenja važnih poruka, znanja i iskustva pa su natjecanja i 
edukativna platforma.  
Organizacija sportskih natjecanja kompleksan je i sveobuhvatan pothvat te joj je potrebno 
pokloniti dovoljno pažnje kako bi natjecanje bilo uspješno organizirano i provedeno.  Prvi 
korak je planiranje koje utvrđuje trenutnu poziciju događaja i poziciju željenu nakon 
natjecanja. U tu se svrhu definiraju strateški i operativni plan. Strateški plan sadrži viziju, 
misiju, ciljeve, SWOT analizu i strategiju. Djelotvornost, učinkovitost i dobra provedbu 
događaja osigurava se organizacijskom strukturom. Financijsko planiranje događaja uključuje 
prepoznavanje prihoda i troškova, pronalazak sponzora, promoviranje i stavljanje na tržište. 
Oglašavanju događaja mora prethoditi identificiranje  ciljne skupine i prilagodba poruke.  
Sportska natjecanja imaju pozitivne i negativne posljedice. Izgradnja građanskog ponosa, 
infrastrukturno nasljeđe, stvaranje radnih mjesta i promidžba zdravog i aktivnog života neki 
su od najznačajnijih pozitivnih aspekata. Bitan aspekt su i povećani prihodi i ostvarena 
zarada. Izravni prihodi dolaze od izravne potrošnje sportskih proizvoda i usluga, a neizravni 
preko posrednika. Treba biti svjestan da postoji i mogućnost povisivanja cijena, korištenja 
narkotika u svrhu boljih rezultata i negativnog utjecaja na okoliš. 
6.5. SUVREMENI SPORT  
 
Suvremeni sport karakterizira strukturiranost, što znači da ima određena pravila, mjesto i 
vrijeme odigravanja, organizacijsku strukturu i hijerarhiju donošenja odluka. Ciljno je 
usmjeren i prema tome se vrednije (ne)uspjeh u sportu. Natjecanje je najznačajnija 
karakteristika suvremenog sporta. Beech i Chadwick (2001:5) govore o 7 stadija kroz koje 
prolazi suvremeni sport. Riječ je o utemeljenju, kodifikaciji, stratifikaciji, profesionalizaciji, 
post-profesionalizaciji, komercijalizaciji i post-komercijalizaciji. Pojavljuje se i razvija iz 
starog narodnog naslijeđa te dolazi do kodifikacije kroz formalizaciju. Rastom sporta 
organiziraju se natjecanja koja su još na amaterskoj razini. Popularizacijom sporta javljaju se 
navijači i ulagači koji plaćanjem podržavaju klub. Slijedi post-profesionaliacija koja označava 
razdoblje seniorskog profesionalnog i juniorskog amaterskog sporta. Sport, koji se razvija i 
kao poslovna aktivnost, poslovnim organizacijama postaje dobar kanal oglašavanja i privlači 
sponzore.  
Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      49     
 
Sport se financira iz javnih proračunskih i neproračunskih izvora. Proračunska sredstva 
uključuju sredstva državnog proračuna, lokalnih zajednica, sportskih fondacija i igara na 
sreću, dok se u neproračunska sredstva ubrajaju: sredstva sponzora, donatora, darovi, 
članarine, sredstva od gospodarskih djelatnosti i ostala sredstva poput onih dobivenih 
prodajom srećki i suvenira. Mješoviti model financiranja je najčešći u praksi, no poseban 
problem javlja se kod financiranja velikih sportskih događaja. Profesionalizacija i 
komercijalizacija temeljne su karakteristike suvremenog sporta. Upravo zbog toga u 
posljednjih nekoliko desetljeća u sport se slijevaju velike svote novca od, npr., televizijskih 
prava i sponzorskih ugovora. Suvremeni sport ima značajnu društveno-ekonomsku ulogu. 
Osim zdravstvene, sociokulturne i odgojno-obrazovne uloge, sport ostvaruje i ekonomske 
učinke na mikro i makro razini. Na makro razini sport generira ekonomske pokazatelje u 
industriji sportskih proizvoda, trgovinama sportske robe, graditeljstvu sportskih objekata. 
Pozitivno utječe na proizvodnost rada i smanjenje bolovanja. Ekonomski učinci sporta na 
mirko razini vidljivi su sportskim organizacijama.  
 
Tablica 3. Bilanca ulaganja i učinaka sporta 
Ulaganja (inputi) Učinci (outputi) 
U materijalne i ostale resurse: 
-sport u odgoju i obrazovanju 
-natjecateljski sport svih vrsta i kategorija 
(vrhunski, amaterski, profesionalni) 
-sportska rekreacija (sport za sve) 
-kineziterapija i sport osoba s invaliditetom 
I) Društveni (humanistički) učinci: 
-natjecateljski rezultati, zdravstveni učinci, 
odgojno-obrazovni učinci, sociokulturni, 
politički i dr. učinci 
II) Ekonomski učinci: 
Sportskih organizacija i društava, sporta u 
turizmu, „sportske“ industrije, 
makroekonomski učinci (smanjenje bolovanja, 
povećanje produktivnosti rada i dr.) 
Izvor: Bartoluci, 2009:122 
 
Tu su još i (ne)izravni učinci sporta. Prodajom sportske usluge ostvaruju se izravni ekonomski 
učinci koji predstavljaju razliku prihoda i troškova sportske usluge. Za razliku od njih, 
posredni ekonomski učinci nisu lako mjerljivi. Ostvarivanjem svih ovih učinaka razvija se i 
sam sport, ali i cjelokupna zemlja. Izdaci za sport su visokoelastični jer s povećanjem dohotka 
raste i potrošnja. 
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Sport zahtijeva mnogo rada pa se dio njegovih sudionika uključuje dobrovoljno bez obzira na 
prava koja bi ostvario ugovorom. Tu je riječ o volonterskom radu u kojem su djelatnicima 
pokriveni samo materijalni troškovi, troškovi puta i opreme. Sportska organizacija ima 
višestruke koristi od volonterskog rada. S obzirom na to da se s djelatnikom ne sklapa ugovor 
o radnom odnosu, on je jeftiniji i najčešće se osobe u njega uključuju zbog ljubavi prema 
sportu. To nas dovodi do plaćanja rada kao složene ekonomsko-socijalne problematike. Vrlo 
je važno da je politika upravljanja plaćama jasno formulirana jer nezadovoljstvo djelatnika 
loše utječe na poslovanje organizacije. U sportu se koristi više oblika i načina plaćanja rada. 
Plaćanje rada po vremenu definira cijenu sata koja se potom množi s odrađenim satima. Ovo 
je jednostavan oblik plaćanja rada koji je lako primjenjiv kod tehničkog i administrativnog 
osoblja, ali ne za sportaše, trenere i dio menadžmenta. Plaća po učinku često se koristi 
prilikom ostvarenih dobrih sportskih rezultata na natjecanju, ali i za uspješno odrađene 
menadžerske poslove. Slično tome je i premijsko plaćanje koje nagrađuje ostvareni rezultat 
bolji od prosječnog. To znači da se nagrađuje osvojena medalja ili broj bodova. U 
amaterskom sportu često je plaćanje u formi pokrića određenih troškova poput troškova 
prijevoza, stanovanja i sl. Vrhunski sportaši ostvaruju vrhunske plaće. Iza njih stoje dobri 
sportski rezultati, ali i osobni brend i karizma.  
S obzirom na to da je sport dio društvene djelatnosti, prisutni su i kolektivni ugovori između 
poslodavaca i sindikata koji reguliraju najvažnije stavke radnog odnosa, stoga je na 
menadžerima važan zadatak i izazov stvaranja sustava koji će privući i zadržati talentirane i 
vješte pojedince kako bi organizacija bila profitabilna i održiva.  
6.6. POZITIVNI I NEGATIVNI ASPEKTI SPORTA 
 
Bilo profesionalno ili rekreativno, bavljenje sportom ima čitav niz prednosti. Jedna od glavnih 
je pozitivan učinak na tijelo i duh. Sport je sjajan način za učenje i usvajanje novih vještina i 
znanja. Timski rad, nošenje s gubitkom i razvoj povjerenja uče se kroz sport. Tu je i 
sposobnost brzog donošenja odluka i zaključivanja. Bavljenje sportom povećava socijalnu 
pokretljivost i pruža, bar na kratko, bijeg od kaotične svakodnevice.  Sport zbližava ljude i 
govori univerzalnim jezikom. Potiče napredak i rast. Lijek je protiv depresije, nezadovoljstva 
i usamljenosti. Također budi dobar osjećaj, a euforija koja se javlja nakon pobjede pozitivno 
utječe na međuljudsku interakciju. Sport i sportska natjecanja za sobom povlače sportski 
turizam, široke ekonomske koristi, obnovu gradova i objekata, a to u konačnici ima bitan 
utjecaj na turizam i dojam o zemlji. To se može iskoristi za gradnju poželjnog imidža  i 
Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      51     
 
stjecanje međunarodne prepoznatljivosti. Uza sve ove pozitivne stvari, lako je zamijetiti kako 
nisu svi sportovi jednako popularni. Iz toga proizlazi kako nemaju svi sportovi jednake uvjete 
za razvoj. Dok se u neke ulaže puno sredstava i pridaje im se dosta medijske pažnje, ostali su 
sportovi marginalizirani i slabo zamijećeni. To znači da dio sportaša trenira u sjajnim 
uvjetima, ima svu potrebnu podršku i  dobre mogućnosti za razvoj i napredak, a neki drugi 
jednako kvalitetan i srčan sportaš je uskraćen za sve prethodno navedene stavke jer njegov 
sport nije dovoljno popularan, stoga on ostaje bez predispozicija za profesionalizam. „Sport je 
postao proizvodom te se kupuje kao roba na tržnici, i to bez pravila.“ (Bartoš, 2012.) Mediji, 
reklamne agencije i proizvođači sportske opreme dio su zaslužnih za takvu situaciju.  
Neke osobe izgrade svoj brend i društveni status i izgube dodir s realnošću. S obzirom na 
popularnost misle da su iznad zakona i upuštaju se u neetične stvari poput potkupljivanja 
sudaca, prodaje igrača, utaje poreza i sl. Do korištenja nedopuštenih sredstava, tj. dopinga 
dolazi kako bi se poboljšale sposobnosti i rezultati zbog pritiska trenera ili od samog sportaša 
jer misli kako će proći nekažnjeno. Na profesionalnoj razini bavljenja sportom treninzi su 
svakodnevna obveza koja okupira sportašev život i on često u toj situaciji zapušta sve ostale 
interese i želje i u potpunosti se posvećuje sportu kojim se bavi. To često znači da sportaš 
ostaje slabo obrazovan. Nakon završetka sportske karijere to može rezultirati izgubljenim 
identitetom. Sportaš više nema obveze i organiziran život i to može dovesti do tuge, 
razočaranja i depresije. Bude li to propraćeno medijski, trauma može biti još i veća. Svakako 
treba spomenuti i ozljede zadobivene bavljenjem sportom koje mogu biti vrlo ozbiljne i imati 
trajne posljedice. Treba spomenuti i privatnost i izloženost sportaša. Medijsko zanimanje za 
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7. MENADŽMENT U SPORTU 
Preteča suvremenog menadžmenta pojavila se već u antičko doba  prilikom organizacije 
tadašnjih olimpijskih igara. Suvremeni sportski menadžment se pojavio u posljednjih 
dvadesetak godina. Postojao je i ranije, no u novije vrijeme se razvija iz općeg menadžmenta 
jer je  rastom i razvojem sportske djelatnosti bilo potrebno povezati i uskladiti razna područja 
sportskih djelatnosti zbog efikasnosti. Govoreći o menadžmentu u sportu, misli se na principe 
menadžmenta u sportskim djelatnostima. „Menadžment u sportu možemo definirati kao 
proces organiziranja i upravljanja sportom ili sportskom organizacijom radi ostvarivanja 
sportskih i drugih ciljeva uz racionalno korištenje ograničenih resursa.“ (Bartoluci, 2009:75) 
Ima široko područje djelovanja uključujući i sportske specifičnosti u okviru pojedinih 
sportova i disciplina. To znači da se, s jedne strane, bavi upravljanjem sportašima i sportskim 
stručnjacima, dok s druge strane upravlja cjelokupnom organizacijom s ciljem ostvarivanja 
poslovnih ciljeva.  Aktivnosti u sportskoj organizaciji mogu se obaviti samo ako je dobro 
definirana upravljačka struktura.  
Najvažniji resurs sportskog menadžmenta su sportaš  i njegov trener. „U sportskoj 
organizaciji menadžment, u širem smislu, osigurava integralnost svih procesa i funkcija, sa 
generalnim ciljem, da se stvorene ideje transformiraju u uspješnu operacionalizaciju ciljeva. U 
užem smislu, menadžment predstavlja proces predviđanja, planiranja, organiziranja, 
rukovođenja, osiguravanja kadrovske politike i kontrole ljudskih, materijalnih, financijskih i 
drugih organizacijskih resursa sportske organizacije.“ (Malacko i Rađo, 2006:16)  
Menadžment brine o tome da se sve sportske i poslovne funkcije obavljaju racionalno, 
ekonomično i efikasno. Nadalje, bavi se sportskim razvojem, općim poslovima, osigurava 
relevantne resurse te koordinira i kontrolira komunikaciju.  „Zadaća je sportskog 
menadžmenta da analizira probleme u sportu, utvrđuje uzroke stanja, odabire razna 
alternativna rješenja kako bi se što uspješnije ostvarili ciljevi. Ciljevi menadžmenta u sportu 
su specifični, a mogu se klasificirati kao: ostvarivanje sportskih ciljeva u određenom vremenu 
i ostvarivanje poslovnih ciljeva sportske organizacije. Ciljevi su međusobno uvjetovani jer 
ostvarivanje sportskih rezultata nije moguće bez ostvarivanja poslovnih ciljeva 
(organizacijskih, materijalnih, financijskih). Istovremeno, razina sportskih rezultata izravno 
utječe i na ostvarivanje poslovnih ciljeva (prihoda kluba, materijalnih troškova, plaća, poreza i 
dr.)“ (Bartoluci, 2009:71)   
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U suvremenom sustavu sporta postoji težnja da se trenažne i poslovne aktivnosti ne provode 
stihijski i intuitivno, već precizno, pouzdano i iz objektivnih razloga. Ta potreba za 
svrsishodnim postupanjem rađa potrebu za menadžmentom u sportu koji će upravljati brzim 
promjena koje se događaju u  sportsko-tehnološkoj i upravljačko-poslovnoj funkciji sporta. 
„Suvremeni sustav sporta u svijetu doživljava neprekidne kvalitativne, kvantitativne i 
strukturalne transformacije, koje proistječu iz novijih društvenih, ekonomskih, političkih i 
tehnoloških uvjeta razvoja društva. (Malacko i Rađo, 2006:11)  
Menadžment se bavi cjelovitim dugoročnim predviđanjem, optimalnim upravljanjem 
kratkoročnih aktivnosti i kontrolom aktivnosti u organizaciji kako bi se ostvarili ciljevi. Na taj 
način se ostvaruju misija i vizija. „Menadžment u sportu kao dio općeg menadžmenta bavi se 
specifičnim problemima organizacije i upravljanja u sportu ili određenoj sportskoj 
organizaciji uz racionalno korištenje ograničenih resursa.“ (Bartoluci, 2009:72) S obzirom na 
specifičnost sporta, proces upravljanja rizicima vrlo je značajan. Sportske događaje 
karakteriziraju dinamika, uzbuđenje i nepoznatost velikog broja gledatelja. Ukoliko se dogodi 
tragedija tijekom sportskog događaja poput stradanja igrača tijekom utakmice ili navijača na 
stadionu, to će imati dalekosežne posljedice. Analizirat će se utjecaj mnogobrojnih sudionika, 
socio-tehničke čimbenike i etičku dimenziju. Tada menadžment mora brzo djelovati  i 
efikasno riješiti incident. Proces upravljanja rizicima sastoji se od: prepoznavanja opasnosti i 
prijetnji, procjene vjerojatnosti nastanka i utjecaja na aktivnosti organizacija i razmatranja 
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8. MENADŽER U SPORTU 
Menadžment je krovni dio organizacije zbog funkcija koje obavlja. Odluke donose vlasnici i 
kvalificirani menadžeri. S obzirom na to da menadžeri rade s ljudima, dobra komunikacija i 
inovativnost su vrlo važni kako bi se ostvarili planirani ciljevi. U tu svrhu bitna je i motivacija 
koja se postiže raznim sredstvima.  
„Menadžera u sportu možemo definirati kao organizatora, upravljača nekom sportsko-
poslovnom organizacijom kojoj je cilj ostvarenje određenih sportskih i poslovnih rezultata.“ 
(Bartoluci, 2009:78) Zakon o sportu definira menadžera kao osobu koja je prema pravilima 
nacionalnog saveza ovlaštena obavljati poslove posredovanja prelaska sportaša iz jednog 
sportskog kluba u drugi sportski klub. Bartoluci (2009:78) navodi da se menadžeri u sportu, 
ovisno o snazi sportsko-poslovne organizacije i širini sportske djelatnosti, pojavljuju u obliku: 
glavnog menadžera-direktora, sportskog direktora, direktora različitih sektora sportske 
organizacije, direktora reprezentacije, direktora sportske škole, tajnika, poslovnog tajnika, 
trenera, javnog djelatnika u sportu. Zauzimaju različite nivoe u organizaciji o kojima ovisi 
njihova odgovornost.  
Menadžer „predviđa sportski razvoj, planira opće poslove u oblasti sporta, organizira resurse, 
procese i funkcije, ostvaruje politiku razvoja ljudskih resursa, organizira sportsku i poslovnu 
funkciju, osigurava komunikaciju i koordinaciju, kontrolira procese i eliminira destruktivne 
konflikte.“ (Rađo, 2006:15) Bavi se ostvarivanjem prihoda, nabavom ljudskih resursa i 
investicija i drugim poslovima. „Odgovornost menadžera počinje obvezom da programske 
aktivnosti pretoči u konkretne poslove.“ (Skorić, 2014.) Sportski i poslovni ciljevi su 
povezani i ovise jedni o drugima, stoga je posao menadžera u sportu dinamičan i uključuje 
raznovrsne aktivnosti kojima se osiguravaju razvoj organizacije i ostvarivanje njezinih ciljeva.  
Sportski menadžeri osobe su koje posjeduju mnogobrojna znanja. To su visokoobrazovane 
osobe koje poznaju teoriju i praksu sportskog sustava kojim se bave. Bartoluci (2009:79-82) 
navodi sljedeće karakteristike kao najvažnije: etičnost, moralnost, upornost, samouvjerenost, 
strpljivost, vizionarstvo, racionalno gospodarenje vremenom, znati živjeti sa stresom, 
sposobnost govorenja, slušanja, učenja, prenošenja znanja, sagledavanja cjeline kroz 
zajedničke ciljeve. Menadžer u sportu treba biti društvena i komunikativna osoba puna radnog 
elana koja razumije potrebe organizacije i potiče suradnike. „Sposobnost kreiranja vizije, 
misije, ciljeva i strategije, kao i njihova implementacija u život organizacije, upravljanje 
promjenama, komunikativnost, sposobnost da se stalno uči, intuitivnost, samouvjerenost, 
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kreiranje novih vrijednosti... samo su neke od osobina suvremenog sportskog menadžera koje 
zahtijeva nova tehnologija, nov način poslovanja i nov (suvremeni) stil života.“ (Skorić, 
2014.) 
Sportski menadžeri često dolaze iz drugih struka, a manjak stručnog znanja može predstavljati 
velik problem. Da bi bio uspješan, mora imati znanje, vještine i talent. Formalno obrazovanje 
nadograđuje  učeći praktične vještine i taj proces ne prestaje tako da je riječ o cjeloživotnom 
obrazovanju. Znanje i vještine se mogu naučiti i prenijeti, ali s talentom se pojedinac rađa. 
Menadžer stvara pobjednički mentalitet i vrlo je važan za razvoj određenog sporta i sportske 
organizacije. Otkrivanjem talentiranih sportaša daje organizaciji mogućnost pravovaljanog 
razvoja  sportaša. Proces selekcije započinje usmjeravanjem kandidata prema sportskim 
aktivnostima, a potom izbor onih s kojima može postići dobre sportske rezultate. Sportaše se 
prati i kontrolira kako bi se na vrijeme poduzele korekcije i modifikacije.  
Posebnu ulogu u organizaciji imaju troškovi, a menadžer se bavi efikasnim upravljanjem 
troškovima  i maksimizacijom dobitka. Najveća mogućnost za maksimizaciju dobiti je u 
maksimalnom korištenju kapaciteta. Zadatak sportskog menadžera je povećati sportsku 
produktivnost koja se odnosi na kombinaciju efektivnosti i efikasnosti. Efektivnost je mjera 
ostvarenja cilja, a efikasnost mjera inputa u odnosu na output. Kontrolu provode interni i 
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9. LJUDSKI RESURSI U SPORTU 
Analiziranje ciljeva i definiranje potreba za njihovo ostvarivanje temelji su prema kojima se 
prilagođavaju sve aktivnosti u organizaciji. Utvrđivanje potrebe za ljudskim resursima prvi je 
korak u upravljanju ljudskim resursima u sportu. Ljudski resursi su osnovni resursi u sportu, a 
najvažniji među njima je sam sportaš.  U sustavu sporta sudjeluje čitav niz osoba. Tu je riječ 
o: sportašima, trenerima, menadžerima, liječnicima i njihovom pomoćnom osoblju, 
znanstvenicima i ostalima. To su osobe s određenim znanjima, vještinama i obrazovanjem 
koje su nužne za uspješno funkcioniranje u sportu. Svi oni prate, organiziraju i prilagođavaju 
pripreme sportaša kako bi se postigli najbolji rezultati.  
„Posao gdje je sport glavna aktivnost podrazumijeva tri tipa zaposlenih: sportski tehnički 
poslovi (sportski učitelji, organizatori, treneri, sportaši, itd.), administrativno osoblje 
(menadžment sportskih udruga i sportskih objekata), poslovi održavanja (u sportskim 
klubovima i objektima).“ (Batoluci, 2009:153) Zakon o sportu osobe u sportu dijeli u 3 
kategorije: fizičke i pravne osobe te školska sportska društva koja se osnivaju bez pravne 
osobnosti. Fizičke osobe su: sportaši, treneri, osobe osposobljene za rad u sportu poput 
instruktora ili voditelja, osobe koje sudjeluju u organiziranju i vođenju sportskog natjecanja 
poput sportskog sudca i delegata te menadžeri u sportu. Pravne osobe uključuju: udruge, 
trgovačka društva i ustanove. Malacko i Rađo (2006, 191-192) ljudske resurse u sportu dijele 
u dvije glavne skupine, a to su oni sa sportskom i poslovnom funkcijom. Sportski natjecatelji, 
treneri, znanstvenici i timovi stručnjaka imaju sportsku funkciju, dok  menadžeri, upravljači i 
volonteri imaju poslovnu funkciju. Također, može doći do podjele u širem ili užem smislu, pa 
tako u širem smislu ljudske resurse čine svi zaposleni bez obzira na radno mjesto i 
kvalifikacije, dok se u užem smislu govori samo o osobama poput menadžera i sportaša, koje 
upravljaju sportskom organizacijom.  
Sportski natjecatelji se dobrovoljno priključuju sportskom klubu na amaterskoj ili 
profesionalnoj razini i djeluju u njemu pridržavajući se statuta i pravilnika. Sportaši 
profesionalci imaju reguliran radni odnos iz kojeg proizlaze njihove obveze i prava.  Treneri 
obavljaju kompleksan stručni rad i stoga moraju raspolagati širokim spektrom teorijskog i 
praktičnog znanja. Oni mogu biti: sportski treneri, viši sportski treneri, diplomirani ili treneri 
specijalisti. Glavna zadaća trenera je programiranje i provođenje sportskih priprema, 
rekreacije i poduke pa prema tome mora biti stručno osposobljen u ustanovi za 
osposobljavanje stručnog kadra. Trener i sportaš provode mnogo vremena zajedno i  stoga se 
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teži uspostavljanju bliskog odnosa punog povjerenja i poštovanja. U tom je odnosu važno 
pronaći balans između autokratskog i demokratskog odnosa koji će dovesti do dobrih 
rezultata. To je vrlo važno jer je jedna od zadaća trenera discipliniranje sportaša. Nadalje, oni 
ostvaruju interakciju i s timom stručnjaka u koji spadaju psiholozi, sociolozi i biolozi jer 
interdisciplinarna metodologija daje pouzdane i detaljne informacije o sportaševom stanju i 
potrebama.  
 
Kako bi  uspješno koordinirali svim ovim osobama i aktivnostima u organizaciji, menadžeri 
moraju dobro poznavati sportski sistem. Klasična podjela menadžera na top, funkcionalni i 
operativni menadžment vlada i u sportu. Top menadžeri su generalni direktori i sportski 
direktori koji koordiniraju procese na razini cijele organizacije, funkcionalni menadžeri su, 
npr., zaduženi za marketing ili financije, dok su operativni menadžeri rukovodioci sektora 
specijalizirani za određenu oblast i dio organizacije. Važnu ulogu imaju i upravljači jer su u 
ulozi vlasnika, dioničara ili članovi organa upravljanja na svim organizacijskim razinama i 
bave se utvrđivanjem i realizacijom ciljeva sportske organizacije. Osobe koje se sportu 
pridružuju iz altruizma i entuzijazma najčešće su volonteri  na amaterskoj razini. Od ukupnog 
broja volontera čak 20% njih  uključeno je u sport i rekreaciju, a taj doprinos vrijedi oko 50 
bilijuna dolara. (Chelladurai, 2006:6) Volonteri najčešće imaju moralnu satisfakciju 
doprinoseći radu sportske organizacije, a rijetko materijalnu.  Ljubav prema sportu, potreba za 
davanjem svojoj zajednici i stjecanje vještina i poslovnog iskustva glavni su motivi za 
volonterstvo. Kako bi i organizacija i volonteri profitirali volonterstvom i bili zadovoljni 
odrađenim poslom, volonterima je potrebno objasniti njihov posao i cjelokupnu odgovornost, 
strukturu organizacije i način donošenja odluka kako bi znali tko su im nadređeni i podređeni. 
S obzirom na to da volonteri često „u tišini“ pomažu organizaciji, izostanak priznanja se može 
negativno odraziti na motiviranost prilikom obavljanja posla.   
Sportski potrošači, konzumenti ili obožavatelji neizostavan su i važan sudionik sportskog 
sustava. Oni su pojedinci različitih karakteristika, a s obzirom na to da sportska organizacija 
želi ostvariti suradnički odnos s njima, služi se analizom. Obožavatelji ne koriste nužno 
sportski proizvod na mjestu proizvodnje, već ga gledaju na televiziji ili prate preko interneta. 
Prema tome, mogu biti dislocirani i neizravno sudjelovati.  Lokalna pripadnost odnosno 
geografski i demografski čimbenici, također igraju važnu ulogu u povezivanju sa sportom i 
klubom. Čimbenici ponašanja se odnose na stav i percepciju o sportu i klubu. Navijači se 
identificiraju sa svojim klubom i loši komentari o njemu bude želju za obranom, što može biti 
Goranka Rakić                         Menadžment ljudskih resursa u sportu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                      58     
 
povod za huliganizam. Identifikacija s klubom temelj je klasificiranja navijača u stalne, 
povremene, fanatične, privremene i disfunkcionalne. Novi trendovi upravljanja klijentima 
uključuju upravljanje putem novih tehnologija. Danas se navijači ne uzimaju zdravo za 
gotovo, nego im se posvećuje zaslužena pažnja i organizacija. 
U svim navedenim subjektima sport izaziva dobar osjećaj, a nakon pobjede i euforiju. To je 
dobro za cijelo društvo, ali je sama korist teško mjerljiva. Nacionalni ponos može pozitivno 
utjecati na međuljudske odnose. To doprinosi ujedinjavanju i pozitivnoj slici cijele države. 




Zakon o sportu kaže da su sportaši osobe koje se pripremaju i sudjeluju u sportskim 
natjecanjima kao članovi pravnih osoba koje obavljaju sportsku djelatnost sudjelovanja u 
sportskim natjecanjima ili kao osoba koja obavlja samostalnu sportsku djelatnost sudjelovanja 
u sportskim natjecanjima.  Profesionalni sportaši su osobe koje se bave sportom i žive od 
zarade koju pritom ostvare. Plaćanje sportaša postaje bitna tema od kasnog 19.st.  Ulaskom u 
sportsku organizaciju sportaš mora prihvatiti specifične načine ponašanja i procese koji 
vladaju u grupi. Pojedinac u grupu ulazi sa svojim specifičnim karakternim osobinama no 
grupna dinamika dopušta mala odstupanja od standarda. Talent, marljivost i rad čine dobrog 
sportaša kojemu trebaju biti omogućeni adekvatno opremljeni sportski objekti i suvremena 
oprema.  
Trening ima vrlo važnu, moglo bi se reći i presudnu, ulogu za sportski uspjeh. Sve počinje 
utvrđivanjem relevantnih rezultata i stanja. Utvrđuju se dobre i loše strane sportaševe 
treniranosti i osmišljavaju se dobre pripreme koje će dovesti do vrhunskih rezultata. Vrlo je 
važno sve brojčano izraziti i statistički obraditi jer je čovjek složen i dinamičan sustav. 
Trening pruža neposredni, tj. odmah vidljivi efekt, prolongirani efekt koji se odnosi na 
hormonalnu  aktivnost i kumulativni efekt  nakon dužeg perioda treninga. Efikasnost treninga 
ovisi o redoslijedu vježbi, opterećenju i vremenu oporavka. Trening počinje utvrđivanjem 
stanja sportaševe utreniranosti, a potom se sastavlja plan treninga i ciljeva koje se želi postići. 
Taj plan može biti kratkoročan, ali i dugoročan koji obuhvaća planiranje ukupne sportske 
karijere, dvoolimpijsko planiranje za razdoblje od 8 godina. Postoji još i srednjoročno 
planiranje u periodu olimpijskog ciklusa. Svaki pojedini trening treba biti primjeren 
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smanjenoj ili povećanoj sposobnosti organizma. Intenzitet i korekcije ovise o brzini oporavka. 
Taj se proces prilagođavanja naziva operacionalizacija treninga kako bi se neprekidno 
usvajala nova saznanja i poboljšavala izvedba. Sve sate treninga, nastupe i antropološki status 
trener bilježi u svoj Dnevnik rada i tako se prati treniranost koja predstavlja „mjeru adaptacije 
organizma za specifičnu sportsku aktivnost, postignutu putem sprovođenja ukupnog 
tehnološkog trenažnog procesa.“ (Malacko i Rađo, 2006:247) Kontrola treniranosti je 
obvezna na kraju pripremnog perioda.  Uspoređuje se pomak od početnog stanja do stanja u 
trenutku kontrolnog mjerenja kao i usporedba s postavljenim kriterijima promatranog sporta. 
Ako su izostali očekivani rezultati, poduzimaju se korektivne mjere. Svakodnevni trening 
dovodi do dobrih sportskih rezultata, ali i do umora. Opravak je sastavni dio pripreme 
sportaša i mora biti prilagođen vrsti i strukturi sportske aktivnosti. Prevencija ozljeda i 
sigurnost vrlo su važni u svakom poslu, a posebice u sportu gdje su ozljede česte. U sportu 
jedan krivi pokret može dovesti do vrlo ozbiljne ozljede, ali i u ostalim djelatnostima je 
prisutan rizik od ozljeda. Npr. uredski poslovi ne djeluju opasno, ali mogu izazvati bolesti 
dišnog sustava, visoku razinu stresa i ozljede od ponavljajućih radnji. Ozljede se mogu 
dogoditi slučajno, ali je veći problem kad su njihov uzrok neadekvatni i nesigurni radni uvjeti. 
Oni podrazumijevaju: neprimjereno čuvanu i neispravnu opremu, nesigurno pohranjivanje, 
neodgovarajuću ventilaciju i osvjetljenje te opasne postupke. Identifikacija tih problema prvi 
je korak u njihovom saniranju. Neki su poslovi opasniji od drugih,  no i čimbenici poput 
radnih smjena i zamora imaju utjecaja na nezgode na radu. Zaštita zdravlja i sigurnost na radu 
moralna su i zakonska zadaća menadžera. Zaštita na radu ostvaruje se primjenom propisanih 
pravila i uputa nadređenih. „Svrha zaštite na radu je sprječavanje ozljeda na radu i 
profesionalnih oboljenja, odnosno stvaranje uvjeta da do ozljeda uopće ni ne dođe.“ (Vujić, 
2004:120). Izravni troškovi ozljeda i liječenja najčešće su vrlo visoki i predstavljaju izravan 
trošak za poslodavca. Sigurnost kreće od vrha pa treba biti integralni dio sustava utkanog u 
sve aktivnosti. Reguliraju ju zakoni, norme i propisi. Dugo bavljenje sportom može rezultirati 
profesionalnom bolesti, ona se može spriječiti pravilnom dijagnostikom. Sportska 
dijagnostika uključuje: zdravstvenu, morfološku, biomehaničku, motoričku, funkcionalnu, 
psihološku i sociološku dijagnostiku. Zdravstvena dijagnostika utvrđuje postojeće 
zdravstveno stanje sportaša temeljem preventivnog pregleda, kliničkog i labaratorijskog 
pregleda. Morfološka dijagnostika koristi se kao evaluacija trenažnog procesa i u selekciji 
sportaša, a posebnu pažnju pridaje potkožnom masnom tkivu. Dijagnozu izvođenja kretnji 
daje biomehanička dijagnostika i prati napredak kroz vremensko-prostorne pomake pojedinih 
dijelova sportaša. Intelektualni status i osobine ličnosti utvrđuje psihološka dijagnostika. 
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Sport je složena aktivnost i prilikom selekcije se koriste testovi kako bi se procijenila 
sposobnost sportaša. Za timske sportove vrlo je važna sociološka dijagnostika čiji rezultati 
utvrđuju položaj pojedinca u grupi, kako grupa utječe na njega, a kako on na nju te kakva je 
veza između grupne dinamike i ostvarenih uspjeha. 
 
Pojedini sportaši danas su vrlo popularni  i uz njih se veže određeni životni stil. Intimne priče, 
afere i  tračevi su tražene stvari pa njihov život prate paparazzi i to pomaže u stvaranju 
društva spektakla i slavnih osoba. Sportaše se povezuje s priznanjima, slavom, zabavama, 
aferama i društvenom elitom. To na sportaše stavlja velika očekivanja i pritisak. Neki se u 
tome snađu i iskoriste to na najbolji način, a drugima to ostavi negativan trag u životu.  
Idealizirani, glamurozni život sportaša nekima je i glavni razlog bavljenja sportom. Mnogi 
dobro zarađuju iskorištavajući sportaševu popularnost. Reklame u kojima popularni sportaš 
koristi neki proizvod garancija su za uspjeh tog proizvoda. Nadalje, na taj se način sugerira 
što i na koji način koristi moderna osoba. Potpisana lopta ili sportska odjeća korištena na 
utakmici posebno je tražena. Popularni sportaši formiraju društvene vrijednosti, obrasce 
ponašanje te utječu na oblikovanje društvene sredine i načina življenja. Zbog svoje karizme 
sportaši postaju „hodajuće reklame“. Napadač Real Madrida i kapetan portugalske 
reprezentacije Cristiano Ronaldo najskuplji je sportaš na svijetu sa zaradom od 88 milijuna 
dolara, a na drugom je mjestu Lionel Messi sa zarađenih 81, 4 milijuna. U deset najbogatijih 
najviše je košarkaša pa je tako na trećem mjestu vođa Clevelanda LeBron James sa 77,2 
milijuna, a zvijezda Oklahoma  Cityja  Kevin  Durant  je peti s 56,2 milijuna. U Top 10 su 
ušla i dva tenisača, Roger Federer (67,8 milijuna) i Novak Đoković (55,8 milijuna), ali nema 
ni jedne žene. Tek u top 100  pronalazimo Serenu Williams na 40. mjestu i Mariju Šarapovu 
na 88. mjestu. Najskuplji sportski tim je NFL momčad Dallas Cowboysa s vrijednošću od 4 
milijarde dolara, na drugom je mjestu Real Madrid s vrijednošću od 3,65 milijardi dolara, na 
trećem je mjestu Barcelona s vrijednošću od 3,55 milijardi dolara i na četvrtom New York 
Yankees iz MLB lige, sa 3,4 milijarde. Iz ovoga bi se dalo zaključiti kako su određeni 
sportovi cjenjeniji i vredniji od ostalih. Poznati nogometaš ili košarkaš od svoje zarade može 
vrlo lagodno živjeti, dok to kod,  npr., strijelca ili veslača nije slučaj. Svojim izvještavanjem o 
pojedinom sportu,  mediji imaju izravnu ulogu u kreiranju društvenog statusa sporta. Sve  je 
više novca u sportu, što je dovelo do promjene uloga. Nekad su bili najvažniji sportaši, 
lokalna zajednici i država, dok su to danas sportski menadžer, sportska zvijezda i sponzor. To 
je povećalo važnost i utjecaj novca te redefiniralo i stavilo veći naglasak na ekonomske 
faktore i međupovezanost sporta i ekonomije.  
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9.2. DJELATNOSTI LJUDSKIH RESURSA U SPORTU 
 
Osnovne aktivnosti su one koje su nužne da bi organizacija mogla funkcionirati. Prilikom 
strukturiranja organizacije potrebno je utvrditi njezin cilj, a potom prilagoditi aktivnosti koje 
će dovesti do njega. „Globalni organizacijski sistem osnovnih sportskih djelatnosti koje 
sprovode ljudski resursi čine: menadžment u organizacijskim sistemima, menadžment u 
sportskim organizacijama, menadžment u edukaciji i usavršavanju, menadžment u 
informacijskim sistemima, financijski menadžment u sportu, marketing menadžment u sportu, 
Internet marketing u sportu, Internet PR u sportu, tehnologija selekcije sportaša, tehnologija 
oporavka sportaša, tehnologija sportskih objekata i opreme i organizacija sportskih 
natjecanja.“ (Malacko i Rađo, 2006, 99-100)  Zakon o sportu kao sportske djelatnosti navodi: 
sudjelovanje u sportskom natjecanju, sportsku pripremu, rekreaciju, poduku, organiziranje i 
vođenje natjecanja, upravljanje i održavanje sportskom građevinom. Sve ove djelatnosti 
trebaju biti međusobno kompatibilne i nadopunjavati se kako bi bile u svrsi ostvarivanja 
glavnog cilja.  
Ljudi se udružuju u organizacije kako bi lakše i efikasnije  obavili posao. Time se dolazi do 
pojma organizacijskog sistema koji označava skup veza i odnosa između podsistema i 
elemenata u organizaciji. U sportskoj organizaciji podsistemi su trening, oporavak, natjecanje, 
financije i dr. Zadatak menadžmenta u sportu je poduzimanje svih koraka kako bi glavni 
resursi, tj. sportaš i trener, ostvarili svoj puni potencijal, stoga menadžer predviđa buduće 
željeno stanje, planira ciljeve i zadatke, organizira aktivnosti, koordinira ih, njima rukovodi i 
kontrolira. Vrlo je važno da postavljeni ciljevi imaju kvantitativne i kvalitativne 
karakteristike. Pravodobno i potpuno informiranje članova pretpostavka je uspjeha i 
zadovoljstva u organizaciji.  Izvori informacija su unutarnji i vanjski odnosno formirani u 
organizaciji ili izvan nje. Informacije se dijele na one potrebne vlasnicima i državnim 
institucijama, zajednici  i zaposlenima te informacije potrebne službi ljudskih resursa. 
Informacijski sistemi podržavaju poslovanje i služe kao potpora upravljanju jer obuhvaćaju 
skup ažurnih i organiziranih podataka.. Malacko i Rađo navode (2006, 127-128) da podaci u 
vrhunskom sportu sadrže informacije o: zdravstvenim pregledima sportaša, dijagnosticiranju 
antropološkog stanja sportaša, strukturalnoj i hijerarhijskoj analizi natjecateljske aktivnosti, 
registraciji i analizi trenda sportskih rezultata, praćenju sportske forme kroz rezultate na 
natjecanjima. Interni podaci uključuju informacije o razvoju sportskih rezultata, o sportašima, 
o trenerima, o menadžerima i drugom osoblju, dok su eksterni podaci informacije o razvoju 
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sporta, o sportskim rezultatima, o tehnološkom razvoju i rezultatima konkurenata. Internet i 
digitalno poslovanje otvaraju pitanje koji dijelovi postojećeg poslovanja prelaze u online 
okruženje i kako će se taj novi kanal uklopiti u postojeće poslovanje. Prikupljanje i obrada 
podataka su bitni da bi menadžeri donosili utemeljene, a ne intuitivne odluke, stoga u 
organizaciji protok informacija mora biti brz i efikasan.  
9.2.1. MENADŽMENT U EDUKACIJI I USAVRŠAVANJU LJUDSKIH RESURSA 
 
Edukciji kadrova treba pristupiti studiozno kako bi djelatnici bili kvalificirani obavljati svoj 
posao stručno i odgovorno. „Osim zanata, za one koji se žele baviti sportsko trenažnom i 
menadžersko poslovnom tehnologijom, potrebni su, pored genetički uvjetovanih, intuitivnih, 
kreativnih i stvaralačkih potencijala, i neki drugi uvjeti od kojih su vjerojatno najvažniji 
sportsko-tehnološka i sportsko menadžerska radoznalost, hrabrost i sposobnost da se 
kreativno i kritički odnosi prema onome čime se bavi. Nažalost, genetičke (intuitivne, 
kreativne i stvaralačke) potencijale, zatim sportsko-trenažnu i upravljačko-menadžersku 
radoznalost i kritičnost nitko ne može naučiti.“ (Malacko i Rađo, 2006:20) Kako bi osoba bila 
sposobna dobro raditi svoj posao, kontunirano učenje je nužan preduvjet. Također je potrebno 
vršiti selekciju kandidata prema organizacijskim ciljevima, a nakon zapošljavanja omogućiti 
im stručno usavršavanje. Proces edukacije uključuje nekoliko koraka. Prvo je potrebno 
utvrditi cilj, a potom položaj subjekta u tom procesu  te metode i alate koje će se rabiti. Nakon 
edukacije ljudski resursi u sportu će biti osposobljeni za konstrukciju i analizu motoričkih 
struktura, antropološku dijagnostiku i prognostiku te analizu transformacijskih operatora. 
Nakon završetka određene razine obrazovanja i tijekom rada u praksi dolazi usavršavanje 
kako bi se pratio korak s novim znanjima i unaprijedio rad.  Sportska znanost je relativno 
mlado, ali dinamično i interdisciplinarno područje u kojoj znanstveno-istraživački rad još nije 
organiziran na najbolji mogući način. 
9.2.2. FINANCIJSKI MENADŽMENT U SPORTU 
 
Bez obzira na veličinu, strukturu i funkcije, u svim organizacijama postoji financijsko 
upravljanje. Bilo da je riječ o velikim organizacijama koje su usredotočene na ostvarivanje 
visoke dobiti ili malim neprofitnim organizacijama, tok novca je neizostavan segment 
njihovog rada. Da bi opstale i imale uspješno poslovanje, novčani tok mora biti pozitivan.  
Uspješno funkcioniranje sportskog sistema teško je zamislivo bez financijskih resursa, a ako 
je riječ o vrhunskom sportu, to je nemoguće. Pripreme sportaša i sama natjecanja održavaju se 
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u prostorima koji su posebno za to namijenjeni. Bilo da je riječ o otvorenim ili zatvorenim 
terenima, oni moraju biti adekvatno opremljeni. Menadžerska uspješnost mjeri se adekvatnim 
upravljanjem i alociranjem financijskih resursa, što rezultira ostvarivanjem profita. Njihov je 
zadatak pribavljanje i upravljanje financijskim resursima, njihovom strukturom i 
usklađivanjem te investiranjem. Trajna sposobnost podmirivanja obveza, pribavljanja 
sredstava i povećanja imovine znakovi su  stabilnih financijskih tokova.  
Prema Beechu i Chadwicku (201:156) financijska struktura sportske organizacije uključuje: 
uloženi kapital, imovinu, operativni tok novca, povrat uloženog kapitala. Ukupni tok novca se 
dijeli na sastavne tokove koji su povezani s financijskim sastavnicama organizacije - poslovne 
aktivnosti, neposlovni tok, financijski, investicijski, taksativni tok i servisiranje financija. 
Financijsko upravljanje uključuje financijske izvještaje. Tri su najvažnija: račun dobiti i 
gubitka, bilanca i izvještaj o novčanom toku. Račun dobiti i gubitka pokazuje stanje dobiti u 
određenom razdoblju, dok bilanca pokazuje stanje imovine i obveza na kraju godine. 
Financijski pokazatelji uključuju: profitabilnost, likvidnost, financiranje, tržišnu vrijednost i 
učinkovitost korištenja imovine. Važno je da ih menadžer razumije i ne tumači izolirano, već 
da ih usporedi s postavljenim ciljevima, prethodnom godinom ili gospodarskom granom. Tom 
analizom dobiva se pravo stanje poslovanja organizacije. Vrijednost sportske organizacije 
ovisi o njezinim poslovnim aktivnostima i imovini. Dobro financijsko upravljanje preduvjet je 
uspješnog funkcioniranja organizacije. 
9.2.3. SPORTSKI MARKETING 
 
Srž marketinga je zadovoljiti potrebe kupca. Primijenivši to na sport,  zadatak mu je 
zadovoljiti više ciljnih skupina sportskim proizvodima i uslugama. „Sportski proizvod spaja 
opipljive elemente (sportske objekte, igrače itd.) i neopipljive (doživljaj gledatelja, ponuđene 
usluge itd.) i može se smatrati da ima višestruku strukturu.“ (Beech i Chadwick, 2011:141) 
Ciljne skupine mogu biti, npr. sportski navijači i publika. Njihove potrebe se zadovoljavaju 
pružanjem većeg užitka prilikom gledanja ili sudjelovanja u sportskom događaju od aktivnosti 
koje nudi konkurencija za istu količinu novca i vremena. Prilikom definiranja ciljne skupine 
treba imati na umu relativnu privlačnost sporta, geografsku poziciju (navijanje za „domaću“ 
ekipu), demografske i druge podatke.  
Sportski marketing može pružiti materijalne i nematerijalne vrijednosti sportskoj i drugoj 
publici koje će zadovoljiti njihove potrebe. To uključuje: sportski program, igru, stadione, 
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gostoljubivost i iskustvo. Upravo iz tog razloga organizacije se često odlučuju uvesti 
marketing menadžment dok se nađu u financijskim ili materijalnim problemima. Kako bi 
sportska organizacija uspješno poslovala, jedan od zadataka sportskog marketinga je i 
određivanje cijene. Ovisno o tome što se želi postići, definirana cijena može biti stvarna 
tržišna cijena ili pak cijena koja se smatra poželjnom. Distribucija sportskog proizvoda ili 
usluge treba ostvariti optimalnu dostupnost zainteresiranima. Ovisno o odabranoj taktici 
koristi se maksimalna, selektivna ili ekskluzivna distribucija.  Marketinški angažmani 
predstavljaju jedan od glavnih izvora sredstava. Cilj je prenijeti informacije i potaknuti 
korisnike na akciju. Danas je od velike važnosti internetski PR koji komunicira s javnostima 
kako bi dobio feedback i stvorio pozitivan imidž. Zadržavanje postojećih, odanih korisnika 
organizaciji osigurava siguran prihod i dobar imidž.  
Planiranje marketing menadžmentom uključuje: utvrđivanje marketinških ciljeva, politiku 
upravljanja, planiranje, izbor strategije, kreiranje programa, provođenje i kontrolu. Ovi koraci 
se poduzimaju s ciljem stvaranja i održavanja imidža, promocije organizacije i privlačenja 
sredstava. Analiza kao dio sportskog marketinga je vrlo važan korak. Uključuje analizu 
konkurencije, potrošača i same organizacije odnosno sportskog sustava te prikupljanje i 
analizu podataka. Popularan alat koji se ovdje koristi je SWOT analiza koja organizira 
podatke u unutarnje čimbenike snage i slabosti te vanjske prilike i prijetnje. Analizirajući 
sportske konzumente, organizacija prepoznaje njihove potrebe i počinje s izgradnjom 
dugoročnog, održivog odnosa. Sportski konzumenti su skupina različitih individua i stoga 
njihovo identificiranje može biti zahtjevno. Nakon prikupljenih podataka dobiva se slika 
stanja u okruženju i postavljaju se SMART ciljevi, odnosno specifični, mjerljivi, realni i 
vremenski ograničeni ciljevi nad kojima se može poduzeti akcija. 
Marketing sportskih proizvoda ima nekoliko ključnih čimbenika. To su: sportski imidž, marka 
i događaj. Sportski dojam se odnosi na ugled, na  dojam koji ima organizacija ili događaj koji 
privlači ljude. Na to se nadovezuje marka odnosno ime, simbol, dizajn  ili njihova 
kombinacija koja je prepoznatljiva za neki proizvod i razlikuje se od drugih. Marka kao skup 
predodžbi povezanih s klubom zakonski se štiti.  Što su predodžbe jače i što  ih ima više, veza 
je snažnija.  Sportski događaj na jednom mjestu okuplja sportaše, publiku i oglašivače s 
ciljem ostvarivanja profita. Pobuđuje velik interes javnosti i ima velik potencijal stvaranja 
profita od sponzorskih prava, medijskih prava, licencnih prava i prava na prodaju.  
Sponzorstvo se ponekad izjednačava s oglašavanjem. Kroz godine se sponzorstvo razvilo u 
prilagodljiv medij koji služi za prenošenje imidža, privlačenje, vezivanje i zadržavanje 
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kupaca. Podrška se sportskom sustavu pruža zbog velike popularnosti sportskih događaja i 
mogućnosti nadilaženja granica i barijera. Danas u modernom sportu sponzorstvo predstavlja 
važan izvor financijskih sredstava.  
9.2.4. STRATEGIJSKI MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA 
 
Strategijski menadžment ljudskih resursa cjelovit je pristup koji uključuje filozofije, politike, 
programe, prakse i procese odnosno dugoročno predviđa aktivnosti i kratkoročno upravlja i 
kontrolira ljudske procese kako bi se ljudski resursi najbolje pozicionirali. Definiranje i odabir 
strategije slijede nakon definiranja ciljeva, tj. željenog stanja kako bi se strategija mogla 
ugraditi u poslovne politike.  Ciljevi strategijskog menadžmenta su: „optimalno korištenje 
znanja, vještina, motivacije i odanosti svih članova organizacije u postizanju strategijskih 
globalnih ciljeva, maksimalno korištenje talenata, kreativnih i stvaralačkih sposobnosti 
raspoloživih ljudskih potencijala, sistemsko povezivanje, integriranje i uključivanje procesa i 
aktivnosti upravljanja ljudskim resursima u cjelovito strategijsko upravljanje, formuliranje i 
primjenu organizacijskih i poslovnih strategija, integralno analiziranje i upoznavanje trendova 
i promjena u konkurentskim organizacijama, te uspostavljanje vanjskih standarda 
uspoređivanja sa najboljima u sličnim djelatnostima, maksimalno usmjeravanje i korištenje 
jakih strana ljudskih potencijala i minimiziranje i otklanjanje onih koji potenciraju nedostatke 
i slabosti…“ (Malacko i Rađo, 2006:273) Strategijski menadžment definira poslovne 
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10. ZAKLJUČAK 
Sport je oduvijek bio bitan dio čovjekovog života. Kao dio društva, kulture i ekonomskih 
aktivnosti, ima veliku ulogu u svakodnevnom životu jer je od javnog interesa.  Važnost sporta 
proizlazi iz njegovih funkcija, iz društvenog položaja, iz toga što može imati pozitivan ili 
negativan utjecaj, što može postaviti pitanja i pobuditi osjećaje ovisno o tome tko ga i kako 
koristi, stoga oni koji sudjeluju u sportskom sustavu i upravljaju njime imaju  veliku 
odgovornost i moć. Rad zaključuje da sportski sustav ima dužnost i obvezu razvijati se, 
napredovati i etično poslovati kako bi bio dobra podrška za ostvarivanje punih potencijala 
ljudskih resursa.  
 
 Danas se suvremeni sport uvelike razlikuje od onog prije nekoliko desetljeća. Karakteriziraju 
ga profesionalizam, visoka očekivanja i standardi. Pruža mogućnost za zdrav, ispunjen i 
uspješan privatan i profesionalan život. Zbog svojih mnogobrojnih pozitivnih čimbenika treba 
biti dostupan svima pod istim uvjetima. Učinci sporta se mogu promatrati na mikro i makro 
razini. Ima mogućnost poboljšati život pojedinca, ali i doprinijeti boljem ekonomskom i 
društvenom stanju cijele zemlje. Rad je pokazao da sport poboljšava zdravlje i kvalitetu 
života, unaprjeđuje vještine i sposobnosti čovjeka, razvija turizam i doprinosi međudržavnom 
dijalogu. Također, služi za povećanje i nadopunu osobnog iskustva, širenju okvira vlastitog 
života i  usvajanju dubljih spoznaja o sebi kao pojedincu i članovima zajednice.  
 
Razvoj sporta može se svakodnevno pratiti, a posebice je vidljiv na natjecanjima gdje se 
pomiču granice i obaraju rekordi. Sastavni je dio života i utječe na način provođenja 
slobodnog vremena, na kulturu i poslovanje. Način na koji ga se koristi,  kao i niz socioloških 
čimbenika, utjecat će na to hoće li rezultirati pozitivnim ili negativnim rezultatima.  
 
Rad skreće pozornost na činjenicu da je sportska kultura relativno slabo zastupljena u školama 
te se smatra kako bi povećanje satnice u školama bio dobar početak prepoznavanja vrijednosti 
koju sport i rekreacija nude, a shodno tome i stjecanje kompetencija koje će biti korisne u 
daljnjem školovanju i kasnijem životu.  Dinamične društvene promjene odražavaju se i na 
sportski sustav. Suvremeni sport je hijerarhijski organiziran, profesionaliziran i 
standardiziran. Okuplja velik broj ljudi među kojima se po važnosti ističu menadžer i sportaš. 
Vrlo je važno da posjeduju specifična stručna znanja, da su otvorenog duha, spremni učiti, 
raditi, surađivati i usavršavati se kako bi napredovali. Rad je skrenuo pozornost na važnost 
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kompetentnih osoba,  pokazao je da je menadžment ljudskih resursa u sportu kompleksna 
disciplina koja traži multidisciplinarno znanje. Međuljudski odnosi imaju velik utjecaj na 
uspjeh organizacije i sustava u cjelini. Menadžment kao znanstvena i akademska disciplina, 
kao proces i društvena znanost interdisciplinarno je područje te jedno od najpoželjnijih, 
najodgovornijih i najtraženijih zanimanja. Profesija je i vještina koja se stječe praksom, radom 
i iskustvom. Prošao je dalek razvojni put i o njemu su razvijene mnoge teorije, a danas u 
fokus stavlja ljudske resurse kao ključni čimbenik uspješnog poslovanja. 
 
Rad ističe kako je upravljanje ljudskim resursima jedan od bitnih zadataka menadžera. To je 
kompleksan proces koji uključuje: pronalazak i zapošljavanje adekvatnih djelatnika, 
motiviranje, kontroliranje i vođenje kako bi se ostvario cilj. Dugotrajan je proces od strateške 
važnosti za svaku organizaciju. Tu se ogledaju važnost i sposobnost menadžera da prati i 
prepoznaje trendove i izazove globalnog  sustava te da brzo i efikasno na njih odgovara. Jedan 
od ciljeva svake poslovne organizacije je i uspješno i profitabilno poslovanje, a za to su nužni 
kvalitetni ljudski resursi. 
 
Rad zaključuje kako važnost ljudskih resursa proizlazi iz činjenice da oni implementiraju 
organizacijske prakse i politike te obavljaju radne zadatke u cilju ostvarivanja organizacijskih 
ciljeva. Uz ljudske resurse, organizacija ima još i financijske, fizičke i ostale, ali oni postaju 
korisni tek kad ih ljudi upotrebljavaju. Upravo ta činjenici govori o važnosti menadžmenta 
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